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Abstract 
Abstractet skal være med til at give en indgangsvinkel til specialets undersøgelsesfelt og være med til 
at give et hurtigt overblik over indholdet og hvilke perspektiver, der ligger i og forud for undersøgelsen. 
Ligeledes præsenteres undersøgelsens resultater og konklusioner sidst i dette afsnit. 
English 
This master thesis has its basis in an exploratory study of how the secretary for the minister and the 
special adviser can support the minister's ability to exercise political leadership. Through five inter-
views with persons previously employed in the positions, it will be examined which tasks they have in 
their working life and how they differ the political work from the work for the political party. The focus 
is on the exercise of political leadership from the minister, and how the civil servants can help to qualify 
the minister's agenda setting function through their professional and practical political service and 
advice. 
The thesis theoretically starts with political leadership as a concept in a Danish context. This is comple-
mented by the historical development of the civil servants based on the thoughts from Max Weber’s 
traditional bureaucrat to the modern policy-thinking career official. This is combined with the afore-
mentioned interviews with professionals who have direct knowledge of how the civil servants act and 
the conflicts, the work may cause. This ensures both the theoretical origins, the historical development 
and the empirical situation in the present. Combined, this gives an in-depth analytical approach to the 
research area and enrich the study with new knowledge and connections. 
The survey results are especially that a great cooperation between the secretary for the minister, the 
special adviser and the minister is important because it gives everyone the opportunity to perform at 
their best within their positions. At the same time to have, a strong minister in the public is essential 
for the civil servants, so they can do their professionalism as good as possible and can qualify the min-
ister's political vision. At the same time, a strong ministerial action inside the ministry is important for 
the civil servants so they can be as strong as possible in the negotiating game. The tasks for the secre-
tary for the minister in this regard are mainly of more practical nature, because the responsibility for 
calendar planning, ordering notes from the ministry and submissions to the minister rests with this 
position. The special adviser has as a focus area to be the minister’s closest sparring partner and to 
help to strengthen the minister's position, both internally and externally. Through mutual dependence 
and respect for each other's skills, the minister, the secretary for the minister and the special advisor 
help each other to get the ministry to be as strong as possible and the minister to act as an effective 
political leader with strong political leadership. 
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Dansk 
Dette speciale har sit udgangspunkt i en eksplorativ undersøgelse af, hvordan ministersekretærerne 
og de særlige rådgivere kan understøtte ministerens mulighed for at udøve politisk lederskab. Gennem 
fem interviews med personer tidligere ansat i positionerne, undersøges dybere, hvilke arbejdsopgaver 
de har i hverdagen, og hvordan de adskiller det politiske arbejde fra det partipolitiske. Fokus er på 
udøvelsen af politisk lederskab fra ministerens side og hvordan embedsværket kan være med til at 
kvalificere ministerens dagsordenssættende funktion gennem faglig og praktisk politisk betjening. 
Specialets teoretiske udgangspunkt er politisk lederskab som begreb i en dansk kontekst. Dette sup-
pleres med den historiske udvikling inden for embedsværket med udgangspunkt i den klassiske, we-
berianske bureaukrat til den moderne, policytænkende karriereembedsmand. Dette kombineres med 
de føromtalte interviews med fagpersoner, der har direkte kendskab til, hvordan embedsværket age-
rer og hvilke konfliktsituationer, det kan afstedkomme. Derved sikres både det teoretiske ophav, den 
historiske udvikling og den empiriske situation i dag. Kombineret giver dette en dybdegående analytisk 
indgangsvinkel til undersøgelsesfeltet og beriger undersøgelsen med ny viden og sammenhænge. 
Undersøgelsens resultater er, at et frugtbart samarbejde mellem ministersekretær, særlig rådgiver og 
minister er vigtigt, da det styrker alles mulighed for at præstere deres bedste. Samtidig er en stærk 
minister indadtil afgørende for, at embedsværket kan udfylde deres faglighed bedst muligt og kvalifi-
cere ministerens politiske visioner. Samtidig er en stærk minister udadtil vigtig for, at embedsværket 
står så stærkt som muligt i forhandlingsspil. Ministersekretærens opgaver i den henseende er primært 
af praktisk karakter, da ansvaret for kalenderplanlægning, bestillinger og forelæggelser ligger her. Den 
særlige rådgiver har som fokusområde at være ministerens nærmeste sparringspartner og være med 
til at styrke ministerens ansigt både indadtil og udadtil. Gennem gensidig afhængighed og respekt for 
hinandens faglighed kan ministeren, ministersekretæren og den særlige rådgiver hjælpe hinanden med 
at få ministeriet til at stå så stærkt som muligt og ministeren til at fungere som en effektiv politisk leder 
med et stærkt politisk lederskab. 
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Indledning 
”Nogle gange fik jeg embedsværket sat i situationer, som jeg ville ønske, at jeg ikke satte dem i, fordi 
jeg havde brug for, at de var mere politiske.” 
”Realiteten er, at du 24-7 har fokus på ministeren, Folketinget og regeringen. Det æder al din tid.” 
”Han forklarede det selv med, at han blot var en kvalificeret mappebærer.” 
Ovenstående citater er henholdsvis tidligere minister Manu Sareen, tidligere departementschef Jesper 
Zwisler og tidligere ministersekretær Claes Nilas, som beskriver forholdet mellem ministre og disses 
nærmeste embedsmænd (Lund, 2015, Toft, 2015 og Drachmann, 2015). Hver især påpeger de, hvordan 
de mener, at topembedsværket fokuserer på ministeren og dennes prioriteter. Fra ministerens nær-
meste embedsmænds side bruges al tiden på at hjælpe ministeren fagligt og politisk-taktisk med råd-
givning, sparring, faglige input og planlægning. For ministeren er det nødvendigt for at kunne agere 
med pondus, hvor man udadtil er synlig og har mulighed for at gøre en forskel. 
Generelt er både forholdet mellem embedsværket og ministrene og forhold internt i embedsværket 
kommet i fokus de seneste år. Der er således fokus på embedsværket gennem diverse kanaler som 
den offentlige debat i medierne, nyhedssider omhandlende embedsværket, det nylige Bo Smith-udvalg 
nedsat af DJØF, flere markante politikere der offentligt har udtalt ønsker til ændringer i opbygningen, 
Kodeks VII fra Finansministeriet, og mange flere områder, hvor embedsværket er i søgelyset. Traditio-
nelt har embedsværket været relativt konservativt og usynligt i medierne, hvor ministrene har været 
reklamesøjlen udadtil (BSU, 2015:30). Dette princip er under konstant udvikling, hvor topembeds-
mænd giver interviews til pressen og generelt er i mediernes søgelys i forbindelse med forskellige sager 
og vinkler. 
Samtidig har medierne gennem den seneste tid afsløret flere såkaldte skandalesager, som presser em-
bedsværkets faglighed. Her kan nævnes i flæng: Zornig-millionen, Jægerbogs-sagen, IT-systemer i 
SKAT, besøg på Christiania og nødløgnen, Eritrea-sagen, ejendomsvurderinger i SKAT, GGGI-sagen, Sol-
celle-sagen, Thorning-Schmidts skattesag og ikke mindst Statsløse-sagen. Samtidig har der været ud-
givet bøger om embedsværkets bistand til ministeren med fokus på enkelte sager, hvor der muligvis 
er sket fejl på grund af misforstået loyalitet og ønsket om at udvise politisk lederskab – heriblandt 
’Mørkelygten’ af Jesper Tynell og ’Ansvaret der forsvandt’ af Tim Knudsen og Pernille Boye Koch (Bø-
gelund, 2015). 
På baggrund af dette valgte DJØF at nedsætte et udvalg bestående af eksperter, politikere og embeds-
mænd, som skulle komme med et opdateret blik på embedsværket (BSU, 2015:12). Udvalget har med 
deres rapport fremsat nye forslag til, hvordan tilliden til embedsværket og forholdet til ministeren og 
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Folketinget kan styrkes (ibid.:15). Disse skal være med til at øge gennemsigtigheden og den faglige 
betjening af den politiske ledelse. Ligeledes skal embedsværkets kendskab til normer styrkes, så mini-
steren kan blive klædt fagligt på, hvorfor embedsværket derved kan hjælpe ministeren til at fremstå 
fagligt stærkere og politisk mere handlekraftig (ibid.:16f). 
Embedsværket har historisk haft en naturlig afstand til det politiske system, hvilket gør, at embeds-
mænd ikke er politisk valgte i Danmark, men i stedet bliver siddende på nøglepositioner på trods af 
skiftende ministre og regeringer (ibid.:25f). Det er ministeren, der skal stå til ansvar politisk for de 
initiativer, der er igangsat på ministerområdet (ibid.:107). Både over for Folketinget på kort sigt og over 
for vælgerne på længere sigt, da langt de fleste ministre også er medlem af Folketinget – og skal opnå 
genvalg til dette (ibid.:82). Derfor er ministrene nødsaget til at virke som stærke og ansvarsfulde poli-
tikere, der forsøger at gøre en reel politisk forskel. Det kan dog være svært for ministre at agere som 
tydelige og målrettede politikere, der formår at brænde igennem med et budskab. Mange ministre har 
det svært på dette grundlag, og de har derfor problemer med at agere som politiske ledere over for 
befolkningen og på den politiske scene. Et centralt spørgsmål er derfor, hvordan ministre kan agere 
som politiske ledere og ikke mindst, hvordan embedsværket kan kvalificere og understøtte ministerens 
mulighed for at agere som politisk leder. 
Det er helt afgørende, at ministre har et tæt samarbejde med embedsværket og bruger dette til at 
styrke både sin egen position og ikke mindst at blive klædt på fagligt (ibid.:58). Ministrene har mange 
opgaver og en travl hverdag, hvorfor det praktisk kan være noget nær umuligt at sætte sig ind i alle 
politiske sager – og ikke mindst at planlægge politik og agere på det (ibid.). Den tidligere svenske stats-
minister Tage Erlander sagde det ret præcist, da han så den danske statsminister Jens Otto Krags over-
fyldte kalender: ”Hvornår får du tid til at tænke?” (Løkkegaard og Bindslev, 2015). At embedsværket 
gør det praktisk muligt for ministeren at agere som politisk leder er derfor altafgørende, da ministeren 
har mange gøremål og møder i løbet af dagen. Derfor er det ekstra interessant at fokusere på, hvordan 
ministerens nærmeste embedsmænd kan hjælpe ministeren med de praktiske gøremål. 
Samtidig er det klart, at der er nødt til at være klar adskillelse mellem den politiske ledelse og embeds-
værket. Derfor må embedsværket principielt ikke hjælpe ministeren i sager, der ikke omhandler mini-
steriet (BSU, 2015:30). Grænsen for dette er i praksis flydende og op til den enkelte at bedømme i 
hverdagen, hvor der ikke nødvendigvis er en juridisk forvaltningsekspert inde over alle gøremål. Det er 
derfor interessant at undersøge, hvordan ministerens nærmeste embedsmænd ser denne grænse og 
hvordan den udfolder sig i praksis. Her er det særligt relevant at undersøge ministersekretærerne, der 
er ministerens nærmeste uafhængige embedsmand og yderligere ministrenes særlige rådgivere, som 
følger ministeren i tykt og tyndt og fra- og tiltræder med ministeren. De særlige rådgivere har tidligere 
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været meget omdiskuterede og italesat i befolkningen som spindoktorer og mørkets fyrster (Henrik-
sen, 2011), men hvordan forholder de særlige rådgivere sig i praksis til positionen som mellemting 
mellem embedsmænd og ministrenes nærmeste? Positionen som ministersekretær er sjældent belyst 
i forskningen, men er helt central for praktiske gøremål, hvor de hjælper ministrene med diverse dag-
lige opgaver som kalenderstyring, mailkoordination og sagsfremstillinger. 
Flere kendte debattører som Ove Kaj Pedersen og Lisbeth Knudsen bruger begrebet politisk lederskab, 
hvor de ofte betegner den – i deres øjne – manglende politiske ledelse, der proaktivt sætter en klar 
retning for landet og går forud for befolkningen i stedet for reaktivt at løbe efter befolkningen (Knud-
sen, 2016). At være politisk leder er i denne brug modsat en populistisk politiker, der følger befolknin-
gen. Spørgsmålet er, hvordan politiske lederskab gennemføres bedst muligt og hvordan forskellige 
dele af politisk lederskab kan håndteres af ministrene, samt hvordan embedsværket kan bidrage til 
ministerens muligheder. Derfor lægger nedenstående problemformulering op til at fokusere på de to 
embedsmandspositioner samt, hvordan de kan være med til at skærpe ministerens ageren som politisk 
leder. 
Problemformulering 
Hvordan understøtter ministersekretærer og særlige rådgivere ministerens mulighed for at udøve po-
litisk lederskab? 
Arbejdsspørgsmål 
1) Hvordan har embedsværket udviklet sig og hvor går grænsen for embedsværkets ageren? 
2) Hvilke faser udøves politisk lederskab i? 
3) Hvad kan embedsværket gøre for at hjælpe ministeren i hverdagen? 
4) Hvad er forskellene på de to embedsmandspositioner og forholdet til ministeren? 
5) Hvordan kan embedsværket understøtte ministeren med politisk lederskab?  
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Uddybning af arbejdsspørgsmål 
Det første arbejdsspørgsmål er som udgangspunkt bygget teoretisk og empirisk op med fokus på em-
bedsværkets udvikling. Samtidig undersøges ministeransvaret og embedsmandsansvaret for at sætte 
fokus på de juridiske grænser for embedsværket bistand til ministeren. Der vil i dette afsnit derfor 
særligt være fokus på den historiske udvikling af embedsværket og embedsværket ageren igennem 
tiden med afsæt i forholdet til ministeren. Samtidig vil nyere litteratur omkring embedsværket og 
grænserne for politisk betjening blive inddraget for at belyse området. 
Det andet arbejdsspørgsmål søges besvaret ved at inddrage politisk lederskab som teoretisk begreb. 
Fokus er på ministerpositionen og hvordan ministeren kan bruge embedsværket til at synliggøre sig 
selv over for omverdenen. Desuden vil forskellen på politisk og administrativ lederskab blive berørt, 
da dette er essentielt for at forstå forskellen mellem embedsværk og minister. Det vil samtidig defi-
nere, hvad ministeren kan gøre i forhold til at udøve politisk lederskab, som embedsværket hverken 
behøves, kan, vil eller må, jf. spørgsmål 1. Det afgørende for ministeren er at komme ud over rampen 
med sin politiske vision – nogle ministre er grundlæggende gode til dette, mens andre har behov for 
mere rådgivning og sparring for at sælge sine ideer til befolkningen. 
Det tredje arbejdsspørgsmål bærer præg af en mere hands-on-tilgang, hvor det undersøges i praksis, 
hvordan embedsmændene agerer og hjælper ministeren. Dette belyses gennem interviews med tidli-
gere ministersekretærer og særlige rådgivere og går i dybden med ministerbetjeningen lige fra den 
praktiske kalenderhjælp til den faglige sparring og rådgivning. Der vil her være særligt fokus på mini-
stersekretærernes og de særlige rådgiveres arbejde i det daglige i forholdet med ministeren. Samtidig 
vil der blive set på forskelle mellem stærke og svage ministre og hvad dette gør for embedsværkets 
ageren. Yderligere er det interessant at inddrage de to positioners forhold til resten af forvaltningen 
og hvordan de betragter sig selv i hierarkiet. Her kan der være forskel på ministersekretærerne og de 
særlige rådgiveres kompetenceniveau, da de har forskellige positioner i ministeriet og derved forskel-
lige faglige aspekter at varetage. Spørgsmålet hænger desuden sammen med spørgsmål 1, hvor græn-
serne for embedsværkets understøttelse undersøges i praksis i forhold til de mere teoretiske afgræns-
ninger. Samtidig inddrages det politiske lederskab fra spørgsmål 2, hvor der ligeledes ses på embeds-
værkets ageren i praksis i forhold til ministrenes ageren som politiske ledere. 
Det fjerde arbejdsspørgsmål går i dybden med positionerne, som de to embedsmandspositioner ind-
tager og diskuterer forskellene på dem juridisk og i praksis. Ofte arbejder de tæt sammen, men en tese 
kan være, at de varetager to vidt forskellige positioner i understøttelsen af ministeren: ministersekre-
tæren som ministerens hjælper og embedsværkets forlængede arm med dertilhørende pligter og be-
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grænsninger, mens den særlige rådgiver er ministerens nærmeste fortrolige og ønsker at realisere mi-
nisterens politiske projekt og fungerer som ministerens forlængede arm i alle henseender. Den særlige 
rådgiver kan anses som havende en mere fri position for ministeren, mens ministersekretæren er mere 
bundet med praktisk ministerbetjening. Desuden inddrages forskellige typer af særlige rådgivere, og 
der fokuseres på forskelle og fordele og ulemper ved, at de enten afspejler eller modspejler ministeren 
og dennes baggrund. Der kan ligeledes være forskel på, hvordan ministersekretærerne og de særlige 
rådgivere er nødt til at agere under stærke og svage ministre. Ministrene kan derved også have for-
skellige ønsker til ministersekretærerne og de særlige rådgivere, hvorfor de kan blive nødt til at agere 
anderledes under forskellige ministre. 
Det femte arbejdsspørgsmål giver en mere konkluderende og diskuterende indgangsvinkel til problem-
stillingen. Det er i forbindelse med dette spørgsmål, at de fire ovenstående spørgsmål opsamles og der 
trækkes paralleller til, hvordan problemstillingen forklares med ministerens politiske lederskab og em-
bedsmændenes understøttelse af ministeren. Ministerens synlighed og mulighed for at agere proaktivt 
med faglig ballast er i centrum samtidig med, at der fokuseres på, hvordan ministersekretærerne og 
de særlige rådgivere kan understøtte dette. Dette ledes over i mere refleksive betragtninger omkring 
politisk lederskab som begreb og hvordan det opfattes i medierne og befolkningen.  
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Metode 
Det følgende metodiske afsnit skal forklare grundlæggende om den videnskabelige metodiske tilgang, 
der er anvendt. Samtidig er det her de bagvedliggende overvejelser om respondenterne og interview-
metoden bliver opstillet. Yderligere fremlægges mere generelle opfattelser omkring den videnskabelig 
generaliserbarhed i specialets undersøgelser, heriblandt hvordan en undersøgelse af ministersekretæ-
rer og særlige rådgivere kan være med til at give et dybere indblik i embedsværkets understøttelse af 
ministres politiske lederskab. 
Grundlæggende tilgangsvinkel 
Nærværende speciale vil have en eksplorativ tilgang med det formål at finde ud af, hvordan forskellige 
aspekter forholder sig i virkeligheden gennem supplerende, undersøgende og forklarende interviews 
blandet med teoretiske aspekter og empiriske udviklinger inden for området. Derigennem opnås et 
dybere indblik i den faktiske embedsførelse og understøttelse af ministeren og dennes mulighed for at 
udøve politisk lederskab. Ved at fokusere på de teoretiske aspekter af politisk lederskab kombineres 
et empirisk, udviklingsmæssigt fokus på embedsværkets historiske udvikling med teoretiske overvejel-
ser omkring ministerens rolle, hvilket til sammen giver et dybere indblik i den politiske betjening i mi-
nisterierne af ministerens nærmeste embedsmænd. 
Videnskabelig approach 
Problemformuleringen og dermed arbejdet omkring ministeren i et ministersekretariat er helt centralt 
i den danske forvaltning og det danske samfunds udvikling. Der gås til emnet på en undersøgende og 
åben facon uden deciderede hypoteser, men i stedet med en forklarende tilgangsvinkel, hvor målet er 
at opnå dybere forståelse for, hvordan der ageres omkring det politiske miljøs centrum – ministeren. 
Specialet baserer sig derfor særligt på det empiriske niveau med inddragelse af forskellige responden-
ter med erfaring på området samtidig med, at dette kombineres med den historiske udvikling og en 
teoretisk opstilling af ministerens politiske lederskab. Fokus er derfor på den konkrete ageren og de 
muligheder og begrænsninger den historiske opbygning giver embedsværket. Derved skal specialet 
give indblik i hverdagen omkring ministeren samtidig med, at det problematiseres, hvordan ministeren 
kan og vil agere over for befolkning, medier og andre interessenter. 
Forforståelse 
Som baggrund til et speciale ligger ofte overvejelser og erfaringer med området. Dels har jeg beskæf-
tiget mig med området videnskabeligt flere gange, og dels har jeg længe interesseret mig for embeds-
værket, udviklingen og de muligheder og begrænsninger, der ligger heri. Det giver selvfølgelig en for-
forståelse og et indblik i området, som naturligt kan påvirke dels interviewene og endeligt specialets 
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udformning og konklusionerne heri. Videnskabeligt har jeg beskæftiget mig med det danske embeds-
værk og særligt departementschefernes rolle og udvikling i mit bachelorprojekt samtidig med, at jeg 
har arbejdet med organiseringen og opbygningen gennem flere projekter og undervisningsfag. Sidelø-
bende med dette har jeg beskæftiget mig arbejdsmæssigt med arbejdet i en statslig styrelse, som 
håndterer et mere driftsorienteret spor i forvaltningen. Derfor har jeg heller ikke på forhånd dybt kend-
skab til det daglige arbejde i et ministersekretariat, ministersekretærers og de særlige rådgiveres ar-
bejdsopgaver i praksis. Det kan selvfølgelig have indvirkning på, hvordan spørgsmålene stilles og hvor-
dan der derfor svares og gives indblik i feltet og det daglige arbejde. Respondenterne kan i teorien 
svare uden om og undlade at beskæftige sig med enkelte pointer, som er ukendte for udefrakom-
mende og som respondenterne ikke har lyst til at omtale. I praksis har respondenterne virket åbne 
gennem interviewene og givet udtryk for, at de har dækket de fleste relevante områder. Der er ligele-
des i forlængelse af nogle af interviewene talt om emnet uden for citat, hvor der ikke er angivet helt 
nye vinkler, men nærmere småafklaringer og diskussioner om emnets teoretiske baggrund og om ar-
bejdet i et ministersekretariat tæt på den ministerielle top. Flere af respondenterne giver igennem 
interviewene udtryk for, at de har været afklaret med det meste af arbejdet som ministersekretærer 
inden de startede i jobbet, men at der selvfølgelig har været aspekter som var overraskende. Selv folk, 
der har siddet tæt på ministersekretærerne inden de selv blev det, har oplevet, at der er aspekter, som 
de ikke havde forventet eller oplevelser, som overraskede dem. Derfor kan der naturligvis ikke gives 
et fuldstændig indblik i positionen, da det kan svinge fra person til person. 
Samtidig med det videnskabelige arbejde har jeg fulgt tæt med i nyhedsstrømmen på området, hvor 
daglige nyhedsindblik og kendskab til flere aktører på området, har været med til at give viden om 
forvaltningen og hvordan der arbejdes. Derfor har jeg grundlæggende været klædt godt på både vi-
denskabelig, men også nyhedsmæssigt, hvor jeg har kunne genkende flere af de historier, der refereres 
til igennem interviewene fra mediernes dækning af begivenhederne. Det er på den måde spændende 
at høre, hvordan historierne har formet og udviklet sig fra en anden side end man normalt hører om. 
Specialet giver derfor samlet set et indblik, der ikke tidligere har været på de to positioner, dog med 
det forbehold, at man som studerende altid vil have en forforståelse og baggrund inden for området. 
Specialets analyse og deraf konklusioner skal derfor opfattes med de forbehold om forforståelse og 
erfaringer på området. 
Interviews 
Dette afsnit skal afklare de metodiske overvejelser der er truffet både forud for, undervejs og efter 
interviewene med de fem respondenter er gennemført. Det skal være med til at belyse de forskellige 
metodiske styrker og svagheder der er ved at bygge interviewet op som et semistruktureret interview 
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med en interviewguide. Yderligere er der medtaget forskellige overvejelser og beslutninger om trans-
skribering og efterfølgende fremsendelse til respondenterne. Afsnittet starter mere teoretisk, hvoref-
ter det gradvist bliver mere praktisk orienteret. 
Interviews som undersøgelsesform 
Kort fortalt er formålet med et kvalitativt undersøgelsesinterview at opnå viden og indblik i respon-
dentens opfattelser og forståelser for oplevelserne (Kvale, 2011:124). Målet med denne type interview 
er at forstå situationen og opfattelserne af, hvordan der ageres i situationer fra respondentens side. 
Derved bliver det et interview, der fokuserer på det undersøgende og forstående aspekt, hvor man vil 
prøve at gå i respondentens fodspor og forstå både hvordan, men ikke mindst hvorfor der ageres som 
der gør (ibid.:125). 
Hvilken type interviews gennemføres? 
Grundlæggende vil de fem interviews fungere på den måde, at de tager udgangspunkt i en interview-
guide, som er opdelt i forskellige temaer og inddelt med spørgsmål til hvert tema. Forud for temaerne 
er der fastsat nogle mål for, hvad spørgsmålene i det enkelte tema skal være med til at belyse. På den 
måde har hvert enkelt spørgsmål sammenhæng med et tema, som har baggrund i forskellige områder, 
der skal belyses gennem interviewene. Respondenten bliver ikke direkte informeret om disse temaer 
og underliggende spørgsmål, men får en generel introduktion til interviewemner og hvordan inter-
viewet skal bruges i specialet – og med hvilket formål (ibid.:127). 
For at få så meget gavn af interviewene som muligt, bygges de op som semistrukturerede interviews, 
hvor det er muligt at stille spørgsmål uden om den slaviske spørgsmålsrække. Derfor er der opstillet 
forskellige temaer og mulige spørgsmål. Spørgsmålene stilles ikke nødvendigvis alle sammen og skal 
ikke nødvendigvis stilles i den nævnte rækkefølge – det hele afhænger af interviewsituationen 
(ibid.:124). Det kan eksempelvis ses i interviewet med MS2, hvor teamet i interviewguiden omkring 
forholdet mellem embedsværkets funktioner, bliver flyttet til tidligere i interviewet, hvor det var mere 
oplagt og passede bedre i flowet igennem interviewet. I et semistruktureret interview er der opstillet 
overordnede temaer, der skal afdækkes, mens der samtidig gives frihed til at ændre strukturen og 
selve spørgsmålene undervejs som interviewet udvikler sig (ibid.). På den måde sikres det også, at der 
bliver fulgt op på eventuelle løse ender og andre punkter undervejs i interviewet, der kræver opføl-
gende spørgsmål for at forstå respondentens opfattelser bedst muligt. 
I og med at interviewet er et kvalitativt, semistruktureret interview, bliver det naturligt en mellemting 
mellem et kvantitativt spørgeskemainterview og et terapeutisk følelsesinterview (ibid.:214). Inter-
viewer og respondent er tættere end i et spørgeskemainterview, men længere fra hinanden end i det 
terapeutiske interview. Derfor er den fortrolige atmosfære, der skal opnås for at få det bedst mulige 
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interview, vigtig at opbygge for intervieweren, hvorfor denne både skal kunne være forstående, men 
også afbryde med spørgsmål og nye emner om nødvendigt (ibid.:124). Det kan ses ved, at nye emner, 
der ikke er planlagt i interviewguiden i interview med MS3, kommer op undervejs og bliver spurgt 
videre ind til, da det vurderes, at det kan give en merværdi for specialets analyse. Mellemtingen mel-
lem det kvantitative og det terapeutiske interview udfolder sig, idet den fortrolige atmosfære forsøges 
at opnås ved at berolige respondenten med indledende kommentarer om anonymitet og formålet med 
specialet. Det skal være med til at skabe en rolig og tryg atmosfære, hvor respondenterne fortæller 
frit. 
Hvad skal interviewene give? 
For at interviewene bliver så givtige og effektive som muligt er det vigtigt at gøre sig klart, hvad formå-
let med interviewene er, samt hvordan de skal være med til at belyse problemformuleringen og derved 
give merværdi for specialet. I forbindelse med det skal interviewene ikke nødvendigvis give indblik i 
konkrete historier og anekdoter som ellers ofte er efterspurgt i medierne, men i stedet give indblik i 
opfattelser, erfaringer og baggrund i forbindelse med positionen som ministersekretær eller særlig 
rådgiver. Samtidig er det afgørende, at respondenterne undervejs reflekterer dybere over, hvad de 
kan, må og vil i forbindelse med den daglige ageren og deres forhold til ministeren. Forholdet til mini-
steren er i centrum igennem hele interviewet, da det er hovedfokus i problemformuleringen – hvordan 
de kan understøtte ministeren i det praktiske arbejde. Derfor spørges særligt ind til erfaringer, opfat-
telser og baggrund for deres forhold til ministeren, samt hvordan de både kan, men også hvad de mere 
konkret gør og ikke gør for at hjælpe ministeren. 
Praktisk om interviewene 
Når interviewene skal gennemføres er det vigtigt, at de gennemføres så respondenterne giver flest 
mulige informationer og er så åbne så mulige (ibid.:141). Derfor bliver respondenterne kontaktet i en 
relativt åben form, hvor de får mulighed for at have indflydelse på interviewets rammer uden at be-
stemme indhold (ibid.:126). Nogle af de eneste rammekrav er, at interviewene skal foregå i marts-april 
måned, da det er nødvendigt for at passe med specialets afleveringsdato og skriveprocessen. Derud-
over får respondenterne mulighed for at vælge tidspunktet, der passer dem bedst muligt i forhold til 
andre møder og aktiviteter. Interviewene er derfor gennemført over en periode på et par uger fra 
slutningen af marts til midten af april afhængigt af, hvordan det passede respondenterne bedst. Yder-
mere får respondenterne lov til at bestemme rammerne for interviewet, hvilket åbner op for, at inter-
viewet afholdes på deres hjemmebane. På den måde gives der mest mulig rum til fordybelse og frihed 
for respondenterne til at fortælle åbent om deres oplevelser (ibid.). Til information kan oplyses, at fire 
interviews har fundet sted på pågældendes nuværende arbejdsplads, mens ét interview har fundet 
sted på en offentlig café. Dette gør, at interviewene foregår i professionelle rammer samtidig med, at 
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interviewformen er relativt åbent og undersøgende for at få flest mulige informationer om, hvordan 
respondenternes arbejdsform og -område har fungeret (ibid.:126, 141). 
Valg af respondenter 
For at finde frem til relevante respondenter, er det nødvendigt at have opstillet kriterier for, hvilke 
personer, der er interessante at interviewe for at belyse specialets problemformulering. Derfor søges 
der respondenter, der har arbejdet som ministersekretær eller særlig rådgiver og derved har konkret 
erfaring med arbejdsområdet og arbejdsformen. Samtidig er der fokuseret på at indhente interviews 
med respondenter, der ikke længere sidder i positionen, da det kan give en mere åben og reflekterende 
samtale om positionens muligheder og begrænsninger, når de ikke længere er bundet op af deres for-
hold til ministeren og beskyttelsen af deres eget og ministerens job (ibid.:146f). Desuden har det været 
et mål at få respondenter fra forskellige ministerier, da det giver indblik i eventuelle forskellige kultu-
relle normer i hvert ministerium. Det skal være med til at afdække en samlet opfattelse og besvarelse 
af problemformuleringen – hvordan de to positioner kan understøtte ministerens politiske lederskab. 
Det giver en generel viden og indblik i positionerne og deres handlemåde og afdækker ikke kun kultu-
ren i enkeltstående ministerier i den specifikke periode. Samtidig er det besluttet kun at inddrage re-
spondenter, der har siddet i positionerne i nyere tid, da der kan være sket udviklinger inden for områ-
det over de seneste år. Derfor skal respondenterne have været særlige rådgivere eller ministersekre-
tærer under den seneste SR(F)-regering fra 2011-2015. Yderligere kan det oplyses, at personer i føl-
gende ministerier har været interviewet1: Finansministeriet, Undervisningsministeriet, Klima-, Energi 
og Bygningsministeriet, Økonomi- og Indenrigsministeriet, Udenrigsministeriet samt Ministeriet for By, 
Bolig og Landdistrikter. Der er dermed inddraget respondenter fra flere forskellige ministerier, som 
sammen styrker den videns- og erfaringsmæssige baggrund for respondenternes udtalelser. Samtidig 
er der inddraget respondenter fra både koordinerende ministerier og fra fagspecifikke ministerier, hvil-
ket giver information og baggrundserfaringer fra forskelligartede ministerier. Desuden kan det oplyses, 
at der både er interviewet mænd og kvinder, selvom der ikke umiddelbart er problematiske metodiske 
udfordringer ved køn i denne henseende. Dette er samlet set med til at styrke specialets sammen-
hængskraft og validiteten i de konklusioner, der fremkommer undervejs. 
Respondenternes troværdighed 
Når der skal vælges respondenter er det vigtigt, at disse både er repræsentative for andre, der kunne 
være ansat i samme position og dels, at respondenterne samtidig ønsker at sige noget, der samtidig 
                                                          
1 Nogle respondenter har været ministersekretær eller særlig rådgiver i flere ministerier og derfor matcher an-
tallet af ministerier ikke med antallet af respondenter. 
Vejleder: Pernille Boye Koch Speciale Forvaltning 
Jakob Flintegaard Rud Roskilde Universitet Side 19 af 73 
kan bruges i specialets analysedel. Helt konkret er det beskrevet i ovenstående afsnit, hvordan respon-
denterne er kontaktet, samt hvordan de er fremfundet. I forhold til det selvreflekterende omkring ud-
vælgelsen af respondenter er det vigtigt at slå fast, at respondenterne ikke er udvalgt i kraft af deres 
bestemte bekendtskaber eller deres nuværende positioner, men udelukkende grundet deres ansæt-
telser som enten ministersekretær eller særlig rådgiver. Der er altså ikke udvalgt folk med centrale 
positioner eksplicit, men kontaktet de personer, der fremkom mest relevante i forhold til tidligere op-
stillede karakteristika med forskellige ministerier, forskellige køn og at respondenterne ikke længere 
var ansat i positionen. Én af respondenterne er kontaktet efter råd fra specialevejleder, mens én er 
kontaktet gennem bekendtskab i respondentens kontor. Respondenterne er ellers ikke umiddelbart 
bekendte med hinanden, mig eller specialevejleder på forhånd. Samtidig kunne det tænkes, at respon-
denterne var udvalgt ud fra at være dem, der har været mest omtalt i medierne, da en Google-søgning 
oftest vil fremkomme med disse respondenter. Dette er undgået ved at udvælge respondenter ud fra 
samlede lister over særlige rådgivere, hvorfor det ikke nødvendigvis er særlige rådgivere, der har været 
omtalt i de store medier, der er kontaktet. 
Refleksivt kan det være relevant at overveje om respondenterne er repræsentative - om de udgør et 
nogenlunde bredt udsnit af dem, der har besat stillingen. Det ses i interviewene, at respondenterne 
har siddet i positionerne relativt lang tid. De beskriver selv, at der er personer, der ikke sidder særlig 
lang tid særligt som ministersekretær grundet forskellige omstændigheder. Disse kunne potentielt 
komme med et anderledes syn på positionernes ageren, samt muligheder og begrænsninger i forhol-
det til ministeren. Konklusionerne i specialet skal derfor opfattes med det forbehold, at andre respon-
denter kunne have andre opfattelser og måske ville være mere kritiske over for arbejdet. Samtidig er 
det relevant at oplyse, at der er én særlig rådgiver, der ikke har svaret på min henvendelse, mens de 
resterende fem har svaret positivt angående et interview. Det må betragtes som en høj svarprocent 
og det er med til at underbygge opfattelsen af, at de udvalgte respondenter ikke udgør en særlig mar-
ginalgruppe med en bestemt bias. 
I forhold til selve interviewsituationen er det relevant at overveje respondenternes lyst og vilje til at 
udtalte sig frit, og deres måde at fremstille sig selv og andre på. Eksempelvis kan interviewene blive 
præget af, at respondenterne ønsker at fremstille sig selv mere magtfulde, end de i virkeligheden har 
været. Det er de færreste, der ønsker at fremstille sig selv og sit tidligere job som ligegyldigt, uden 
muligheder og uden magt. Derfor skal respondenternes udsagn tages med det forbehold, at de måske 
omtaler episoder for at virke mere magtfulde og centrale, end de i virkeligheden har været. Samtidig 
kan det forestilles, at respondenterne ikke ønsker at udstille sig selv eller andre negativt, hvorfor in-
terviewene derfor skal opfattes i den kontekst. 
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Kontakt til respondenter 
Respondenterne er fremfundet dels ved søgninger efter henholdsvis ministersekretær og særlig råd-
giver via forskellige søgetjenester. Samtidig er enkelte personer fremfundet via LinkedIn, hvor man kan 
søge efter bestemte professioner. De sidste mulige respondenter er fundet ved hjælp af forskellige 
internetartikler omhandlende embedsværket og ansættelser af ministersekretærer og særlige rådgi-
vere via ministeriernes hjemmesider. Herefter er der fremsøgt på mailadresser på de enkelte personer, 
hvorpå de er blevet kontaktet med en åbningsskrivelse med en forespørgsel om at medvirke i et inter-
view. En enkelt respondent er kontaktet via besked på de sociale medier, da det ikke var muligt at 
fremsøge en direkte mailadresse på denne person via diverse søgetjenester og medier. Yderligere én 
respondent er som tidligere nævnt fundet ved bekendtskab i respondentens kontor. 
Opbygning af interviews 
I forhold til opbygningen af interviewene er der foretaget forskellige metodiske overvejelser omkring, 
hvordan der fås mest mulig information ud af respondenterne. Samtidig har respondenterne selv fået 
flere forskellige muligheder for at få sikret deres udsagn, og hvordan de bliver brugt som respondenter 
i specialet. Dette giver en sikkerhed for både interviewer og respondent, da eventuelle fortalelser kan 
redigeres efterfølgende og mulige fortielser undgås, da respondenterne ved, at der er mulighed for 
efterfølgende kommunikation om interviewet. 
Interviewguide 
Forud for hvert interview er der opbygget en interviewguide, hvor spørgsmålet til interviewene er 
grupperet efter emne og deraf formål med spørgsmålet (ibid.:129). Et eksempel på interviewguide (i 
anonymiseret form) er vedlagt som bilag 1. Interviewguiden er tilpasset det enkelte interview på den 
måde, at interviews med ministersekretærer ligner hinanden og interviews med særlige rådgivere lig-
ner hinanden. På den måde sikres en nogenlunde ensartet opbygning og gennemførelse af interviews 
med hver embedsposition (ibid.). Enkelte spørgsmål er omformuleret og præciseret efterhånden som 
flere interviews blev gennemført og erfaringer herfra kunne bruges til at gøre interviewene skarpere. 
Det ses eksempelvis i interview med MS2 og MS3, hvor spørgsmålene stilles i en anden rækkefølge, og 
der desuden er formuleret nye spørgsmål omkring ministersekretærer som ledere, som MS1 ikke blev 
spurgt om. En rød tråd er fastholdt gennem alle interviews, så de opbygningsmæssigt minder om hin-
anden. På den måde sikres også et rimeligt ensartet udbytte af de fem interviews (ibid.). Interview-
guiden er bygget op sådan, at spørgsmålene varierer i både temaer og spørgeform. Det er vigtigt, at 
der er forskellige muligheder at spørge ind til et bestemt aspekt på, og det kan være givtigt at spørge 
ind til det flere gange undervejs på forskellige måder (ibid.:133ff). Derfor veksler spørgsmålene mellem 
at være undersøgende, udfordrende, alment opklarende og problematiserende. Nogle respondenter 
agerer forskelligt afhængigt af, hvilken type spørgsmål de bliver stillet samtidig med, at forskellige 
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spørgeteknikker giver forskellige udfald og samlet er med til at bidrage til et interview med mere viden. 
Derfor varierer spørgsmålene fra specifikke spørgsmål om hverdagsoplevelser til refleksive overvejel-
ser om, hvordan man indtager de forskellige positioner og hvilke muligheder og begrænsninger, man 
kan støde på. Eksempelvis spørges der bredt ind til respondenternes overvejelser om, hvornår en mi-
nistersekretær er succesfuld, men også ind til hverdagsoplevelser i form af, hvem de oplevede var 
ansvarlig for bestemte områder. På den måde suppleres med generelle overvejelser og de praksisnære 
hverdagserfaringer. 
Det er vigtigt at fastslå, at respondenterne ikke har fået interviewguiden eller spørgsmålene tilsendt 
på forhånd. Ved at lade respondenterne svare på uforberedte spørgsmål opnås umiddelbare holdnin-
ger og opfattelser af, hvordan hverdagen har fungeret omkring ministeren. Derved undgås indøvede 
og sikre svar. I stedet sørges for at spørgsmålene er åbne, så respondenterne kan svare ærligt og for-
tælle om deres oplevelser, opfattelser af systemet og opbygningen (ibid.:126). Samtidig er der forud 
for hvert interview lavet en oversigt over respondentens karriere- og uddannelsesbaggrund for bedre 
at kunne forstå deres opfattelse af systemet. Det kan gøre en forskel, om respondenten er samfunds-
videnskabelig uddannet med karriere i flere forskellige ministerier eller er humanistisk uddannet med 
karriere inden for ét ministerium. Derfor starter hvert interview med et spørgsmål om respondenter-
nes karriereforløb, hvor de bliver bedt om at uddybe deres faglige baggrund for karrieren og forud for 
deres position som ministersekretær eller særlig rådgiver. Til at introducere interviewene, fortæller 
intervieweren i en kort briefing om nogle af de generelle overvejelser om specialet og hvad formålet 
med interviewet er, samt hvordan det enkelte interview kan bidrage til en merforståelse for emnet og 
samspillet mellem minister, ministersekretær og særlig rådgiver (ibid.:127f). Samtidig forklares om-
kring diverse formalia for interviewets gennemførelse, herunder at interviewet optages og efterføl-
gende transskriberes (ibid.:126f). Ydermere aftales efter interviewet i en kort debriefing, hvordan den 
efterfølgende proces med godkendelse af transskribering og anden kommunikation omkring opfølg-
ning på interviewet skal foregå (ibid.:128). Desuden afsluttes selve det optagede interview med et 
spørgsmål om respondenten har noget at tilføje. Det giver mulighed for, at respondenten kan komme 
med sit perspektiv på interviewet eller hele området, hvis ønsket. Ligeledes kan respondenten få sagt 
ting, de eventuelt er brændt inde med eller klargøre ting, der fremstår usikkert eller uklart igennem 
interviewet. Dette gøres for, at interviewet fremstår mere tydeligt i sin helhed og respondenten får en 
god afslutning og mulighed for at komme frit til orde (ibid.). 
Transskribering 
Efter hvert interview er gennemført, transskriberes det efterfølgende i dets helhed. Således bliver hele 
interviewet skrevet i fuldt sammenhængende udsagn, så det efterfølgende kan gennemlæses, og cita-
ter kan verificeres og læses i deres helhed. Der gøres opmærksom på, at citater altid vil være taget ud 
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af en helhed, men der fokuseres på, at citaterne bliver forklaret og brugt i den mening og sammen-
hæng, som interviewet giver udtryk for. For den fyldestgørende sammenhæng i interviewet henvises 
til interviewenes helhed i bilagene. Når et interview transskriberes skal der nødvendigvis foretages en 
række beslutninger omkring, hvordan interviewet nedskrives – både hvad angår at få det talte sprog 
gjort skriftligt samt, hvad og hvordan der transskriberes. I forhold til interviewene er det afgørende, at 
citater og udtalelser fra interviewene kan bruges direkte i specialets analysedel. Det har indflydelse på, 
hvordan interviewene transskriberes, så de både kan forstås i deres helhed, men også kan bruges aktivt 
til forståelse og uddybning af, hvordan respondenterne opfatter positionen som ministersekretær eller 
særlig rådgiver. Som udgangspunkt omskrives talesprog i interviewene til skriftsprog. Derved kan det 
bruges direkte som citater og udtalelser uden det bliver sprogligt forstyrrende og afvigende for resten 
af specialet. I talesproget startes sætninger ofte uden blive afsluttet på samme måde som skriftligt. 
Disse sætninger transskriberes som udgangspunkt ikke med mindre de har betydning for den udtalelse, 
der kommer efter. Hvis en sætning således startes, men erstattes med en anden startsætning, trans-
skriberes kun den sidste. Dette giver bedst mening i forhold til interviewenes helhed og gør det praktisk 
anvendeligt. Yderligere skal det præciseres, at eventuelle talesprogsprægede udsagn og vendinger ikke 
nedskrives ordret. Det indebærer, at korte talepauser, tænkeord (øhh, ehm og lignende) samt sprog-
lige gentagelser af ord ikke transskriberes. Længere pauser og afbrydelser af interviews nedskrives i 
klartekst, så helheden i interviewene efterfølgende kan forstås og læses. I talesprog kan responden-
terne desuden bruge bandeord og andre ord, der ikke egner sig skriftligt. Disse er fjernet eller omskre-
vet, hvor det er nødvendigt for sammenhængen. Det giver en rød tråd interviewene imellem, som gør 
dem mulige at gennemlæse for udefrakommende samtidig med, at der er en ensartethed mellem in-
terviewene, da de transskriberes efter de samme normer og retningslinjer. 
Mulighed for anonymitet 
Ved interviewets start bliver respondenterne fortalt, at de har mulighed for at forblive anonyme, hvis 
de ikke ønsker at blive citeret med navn. Samtidig aftales det, at de nærmere muligheder omkring 
anonymitet aftales skriftligt via mail efterfølgende. Ved at åbne for denne mulighed giver det respon-
denterne ro i forhold til udtalelser og friheden til at forklare, hvordan de oplevede virkeligheden i mi-
nisteriet (ibid.:154). Derved undgår man, at respondenterne eventuelt holder noget tilbage for ikke at 
udsætte dem selv for skade, arbejdsmæssigt, karrieremæssigt eller personligt. Interviewet bliver der-
for mere åbent og undersøgende med frie muligheder og rammer for respondenterne til at fortælle 
og forklare (ibid.). Når respondenterne efterfølgende får tilsendt transskriberet udgave af inter-
viewene får de samtidig mulighed for at kommentere på deres udtalelser og endnu engang muligheden 
for at medvirke anonymt. Dette gøres for at sikre, at både interviewer og respondent er sikre på, hvor-
dan respondenten ønsker at medvirke og blive omtalt i specialet og i transskriberingen af interviewet. 
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Bilagene, hvor interviewene kan læses i deres helhed er gjort fortrolige, hvorfor kun vejleder og censor 
kan læse interviewene i helhed. Samtidig er interviewpersonerne anonymiseret ved at blive omtalt 
som MS1, MS2, MS3 og SR1 og SR2. Dette gøres for ikke at skulle omskrive hele interviewet, hvis en-
kelte ønsker at være anonyme, da interviewene i sin helhed potentielt vil kunne føres tilbage til per-
sonen. 
Godkende udsagn og kommentere 
Når interviewet er transskriberede sendes det til respondenten, som får mulighed for at gennemlæse 
deres udsagn (ibid.:153). Derved får respondenterne lov til at sikre, at de ikke bliver citeret for udsagn, 
som de ikke ønsker at blive forbundet med samtidig med, at det sikrer, at omdannelsen fra tale- til 
skriftsprog ikke har indvirket på respondentens pointer. Ydermere får de mulighed for at rette dele af 
udsagnene, hvis de ønsker at præcisere disse. Større ændringer vil dog ikke ske, men kun mindre, 
strukturelle eller mindre betydelige rettelser er mulige i forbindelse med denne gennemlæsning. Sam-
tidig kan respondenterne uddybe eller kommentere enkelte passager i interviewet, hvis de ikke mener, 
at det er fyldestgørende eller hvis det er decideret misvisende for meningen. Gennem disse muligheder 
sikres det både, at respondent og interviewer er sikker på, at citater og udsagn fra interviewet bruges 
bedst og mest konstruktivt i specialet (ibid.:153f). En enkelt respondent har valgt kun at ville gennem-
læse eventuelle brug af citater, hvorfor ovenstående ikke direkte er relevant i forbindelse med dette 
interview. I forbindelse med én af respondenterne er en hel anekdote om en episode med en minister 
og Folketinget klippet ud af det transskriberede interview, da respondenten ikke ønskede dette i det 
samlede interview, da det kunne udstille ministeren på en uheldig måde. Efter grundige overvejelser 
er det imødekommet, hvilket kunne anses som en potentiel svækkelse af specialets udsagnskraft, hvis 
dette skete ved flere tilfælde. Det er vurderet, at historien, der er klippet ud, er af så marginal karakter, 
at det ikke ændrer noget på interviewets og specialets helhed. Desuden er det udklippede i så lille 
omfang, at det ikke reelt har nogen betydning for analyserne og konklusionerne. Hvis flere responden-
ter havde specielle ønsker om dette, måtte specialets analyser og konklusioner opfattes med dette 
forbehold. I den ideelle verden var alt selvfølgelig med og lå åbent tilgængeligt, men det er ikke muligt 
grundet respondenternes integritet. 
Kodning 
Efter transskriberingen er godkendt, er interviewene blevet kodet i forhold til bestemte temaer og 
pointer, der er relevante til brug i analysedelen af specialet. På den måde er interviewene gjort brug-
bare til den mere analytiske gennemgang og diskussionen derudaf. Ydermere er det sikret, at citater 
undervejs i analysen ikke kan henføres direkte til interviewpersonerne, hvilket hænger sammen med, 
at bilagene er blevet klausuleret til censor og vejleder. 
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Generaliserbarhed 
I forhold til specialets undersøgelser om ministersekretærer og særlige rådgiveres bistand og under-
støttelse af ministerens politiske lederskab, er det vigtigt, at undersøgelserne ikke kun er observationer 
af enkeltpersoners oplevelser. Derfor er metodiske overvejelser om generaliserbarheden og undersø-
gelsens repræsentativitet vigtige i forhold til specialets konklusioner og resultater. Først og fremmest 
er den teoretiske opstilling og efterfølgende undersøgelse af, hvordan politisk lederskab udøves, vigtig 
for specialets fremstilling og resultater. Politisk lederskab udøves forskelligt fra politiker til politiker og 
kan observeres forskelligt i forskellige sammenhænge – både i forskellige ministerier og på forskellige 
tidspunkter. Det kan slås fast, at politisk lederskab tydeligst observeres i krisesituationer (Tucker, 
1995:15), om det så drejer sig om mediehistorier på ministerens område eller politiske situationer, 
hvor en samfundskrise skal overvindes og der skal laves politiske ændringer. Fokus på enkeltsituationer 
kan derfor vise én slags politisk lederskab, men viser ikke nødvendigvis det fulde og reelle billede af, 
hvordan politisk lederskab udøves – og slet ikke, hvordan embedsværket kan understøtte ministerens 
politiske lederskab i hverdagen. Derfor er en dybere undersøgelse af, hvordan embedsværket (mini-
stersekretærerne og de særlige rådgivere) kan hjælpe ministeren i hverdagen i praksis vigtig for at vise 
det fulde billede af, hvordan arbejdet omkring ministeren foregår. Igennem interviews gives et indblik 
i, hvordan ministersekretærerne og de særlige rådgivere arbejder med politisk betjening samtidig med, 
at der i interviewene gives eksempler på, hvordan forholdet og den politiske betjening har udviklet sig 
undervejs i samarbejdet. Ved at undersøge ministerens nærmeste medarbejderes ageren og deres 
forhold til ministeren, opnås der i specialet en dyb forståelse for, hvordan den politiske betjening fo-
regår. Gennem den politiske betjening fås samtidig en forståelse for ministerens mulighed for at udøve 
politisk lederskab samt et kendskab til, hvordan embedsværket kan understøtte ministeren i dette. 
Derfor er indblikket i hverdagens arbejde for embedsværket vigtig for at forstå den politiske betjening 
og deraf understøttelsen af ministerens mulighed for at udøve politisk lederskab. 
Respondenternes og projektets validitet og reliabilitet 
I forhold projektets samlede undersøgelser og pålideligheden af disse er det vigtigt at foretage gene-
relle overvejelser, om der er undersøgt det ønskede og om respondenterne og konklusionerne er på-
lidelige. Validiteten af specialet afhænger af, om der er undersøgt det, der var ønsket at undersøge fra 
start ved blandt andet at interviewe de respondenter, der er interviewet. Reliabiliteten er afhængig af 
respondenternes pålidelighed og er et mål for, om de konklusioner, der fremkommer undervejs er 
troværdige og pålidelige. For at styrke specialets validitet kunne specialets analyser og konklusioner 
ideelt være underbygget endnu mere ved hjælp af en massiv mængde interviews. Disse kunne eksem-
pelvis være lavet via spørgeskemaundersøgelser til samtlige ministersekretærer og samtlige særlige 
rådgivere gennem tiden (inden for en vis tidsperiode). Det ville styrke validiteten og respondenternes 
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udsagn, da flere respondenter ville styrke sikkerheden i udtalelserne og underbygge hinandens poin-
ter. Dog sætter de ressourcemæssige overvejelser og specialet omfang en naturlig begrænsning for 
dette. Specialets konklusioner og analysedel skal derfor tages med det forbehold, at respondenterne 
er udvalgt på den beskrevne måde, samt at der er foretaget de fem føromtalte interviews. Specialets 
reliabilitet er beskrevet andetsteds i metodeafsnittet, hvor det beskrives, hvordan respondenterne er 
sikret trygge rammer og mulighed for at gennemlæse transskribering. Det skal samlet være med til at 
styrke respondenternes udsagn og sikre, at de er så troværdige som muligt. Det kunne være yderligere 
styrket ved at sikre respondenterne endnu mere frihed og mulighed for at gennemlæse spørgsmål, 
ikke at fortælle personlige beretninger eller andre aspekter. Det er dog valgt at fastholde disse ting af 
andre metodiske grunde, da det ellers vil svække specialets samlede konklusioner. 
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Hvordan er embedsværket bygget op? 
Dette afsnit vil være mere historisk funderet og beskrive den udvikling det danske embedsværk har 
gennemgået gennem årene. Det skal være med til at give en forståelse for, hvorfor ministerierne er 
bygget op med de krav og kulturer, som observeres gennem interviews og fremkommer i analysen. 
Derfor gennemgås både udviklingen fra de første krav og dyder til de nyeste udviklinger, heriblandt 
Finansministeriets Kodeks VII, som skal sætte fokus på, hvilke pligter der er til embedsmanden i det 
moderne styre. I slutningen af afsnittet beskrives de to positioner, der er i fokus i dette speciale. Det 
skal give en forståelse for, hvorfor der fokuseres på de to positioner samt hvad rammen er for deres 
virke. Afsnittet er derfor på en gang historisk funderet samtidig med, at udviklingen og de nuværende 
pligter og positioner skildres. 
Udvikling gennem tiden 
Afsnittet skal belyse den udvikling det danske embedsværk har gennemgået samt de krav, der løbende 
er blevet stillet. Det skal være med til at give baggrunden for, hvorfor embedsværket er funderet med 
de krav og pligter, der eksisterer i dag. Udviklingen tilbage fra den klassiske, juridiske embedsmand 
over økonomernes budgetplanlæggere til de proaktive statskundskabere gennemgås, mens træk, ud-
viklingerne og nye såkaldte arkæologiske lag af krav bliver stillet til embedsmændene. Oprindeligt var 
det nødvendigt med jurister til at opbygge en demokratisk retsstat, mens det senere blev nødvendigt 
med økonomer til at styre en vækstende velfærdsstat og holde styr på kraftigt ekspanderende budget-
ter, hvorefter det blev nødvendigt med bredere kompetencer hos statskundskabere til at styre den 
samlede udvikling i samfundet. Denne opbygning af embedsværket, udpegningen af embedsmænd på 
bestemte positioner samt de statslige organisationerne har – på godt og ondt – udviklet sig markant 
siden demokratiets indførelse, hvor det er i dag er et krav til embedsværket, at de tænker politisk og 
agerer proaktivt i forhold til politikernes ønsker og visioner. 
Den klassiske embedsmand - bureaukraten 
Traditionelt har embedsværket siden enevældets fald og demokratiets indførelse i midten af 1800-
tallet været den ultimative forankring af regelret og bureaukratisk styring af landets love og regler 
(Knudsen, 2000a:529). Det var her landets skarpeste jurister kom til at sidde for at sikre, at landets ve 
og vel blev varetaget så sikkert og korrekt som muligt. Ministeren var øverste garant for dette og var 
ligeledes den eneste person i ministeriet, der blev udskiftet ved politiske regeringsændringer 
(ibid.:522). I de seneste årtier har embedsværket været under fornyet pres, hvor både omverdenen og 
den politiske verden har ønsket mere politisk orienterede embedsmænd, som er mere understøttende 
politisk og kan kvalificere ministeren med både faglig ekspertise samt politisk-taktisk rådgivning (Koch 
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& Knudsen, 2014:48ff). Embedsmændene har samtidig med denne udvikling skulle forholde sig til for-
skellige politiske styrer og selv været omstillingsparate – og ikke mindst skulle være helt skarpe på den 
faglige ekspertise. Embedsværket befinder sig i en omstillingstid, hvor der løbende kommer nye krav 
til og nye udviklingstræk ses meget tydeligt grundet mediernes store fokus på embedsværket (Poulsen, 
2005:2). 
Den første, der mere systematisk og grundigt beskrev og definerede embedsværket og embedsmands-
profilen var Max Weber (ibid.:3). Hans idealtypiske forbillede var en bureaukrat, der skulle være neu-
tral og handle efter ministerens ønsker, men primært efter lovens rammer, muligheder og begræns-
ninger (ibid.:83). Den klassiske bureaukrat og det klassiske embedsværk havde fem kendetegn, som 
burde – og oftest gjaldt – i deres virke som embedsmænd (ibid.:3): 
1) Forvaltningen skulle være hierarkisk opbygget og arbejdsopdelt 
2) Udøvelsen skulle være regelbundet 
3) Saglige og faglige begrundelser var i højsædet 
4) Embedsmændene skulle være jurister og rekrutteret på baggrund af faglige kvalifikationer 
5) Embedsmænd var i udgangspunktet ansat på fuld tid og livstid og aflønnet med fast løn efter 
anciennitet og deres placering i embedsværket og havde desuden pension efter endt tjeneste 
At være embedsmand var i Webers optik derfor et slags kald, hvor man gik ind i arbejdet som en livs-
tidsansættelse med faste privilegier og rammer (Lind, 2005:6). At udføre arbejdet efter lovens ord var 
det vigtigste, og blik for det politiske spil og politikudviklingen var ikke nødvendigt for en embedsmand 
– det klarede politikerne og den lovgivende magt. Op til 1901 var disse ikke gennemført fuldstændigt 
i Danmark, da de fleste embedsmænd var tilhængere af partiet Højre og mere eller mindre blev udpe-
get på baggrund af deres politiske tilhørsforhold (Knudsen, 2000a:547f). Samtidig havde de fleste mi-
nistre baggrund i embedsværket, og politikere udsprang af at have arbejdet med området som em-
bedsmænd i diverse ministerier inden deres politiske karriere (Knudsen, 2000b:7). 
Fra juridisk bureaukrat over økonomisk planlægger til statskundskabslig policyentreprenør 
I 1901 fik Danmark indført negativ parlamentarisme, hvilket havde stor effekt på både det ministerielle 
styre, men også ned i embedsværket, hvor Webers idealtype blev mere fremherskende og forvaltnin-
gen blev et reelt folkestyre (ibid.:XXI). Herfra kom Webers idealtype til at dominere både folkets op-
fattelse af embedsværket, men også i praksis, hvordan embedsværket var opbygget og sagsbehand-
lingen blev varetaget. Ministrene blev ikke længere rekrutteret i embedsværket, men oftest på bag-
grund af deres politiske ideologier og parlamentariske position (ibid.:7). Samtidig blev embedsværkets 
karrierer adskilt fra det politiske område, hvorfor ledelsen fik større råderum til selv at ansætte nye 
embedsmænd, mens politikerne kun blandede sig i ansættelsen af de allernærmeste medarbejdere 
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(ibid.:9f). Idealet om den partineutrale embedsmand kom stærkere til udtryk gennem årene og kulmi-
nerede kort inden 2. verdenskrig i 1930’erne ved, at embedsmændene anså sig fuldstændigt som sta-
tens embedsmænd og afveg fra at blande sig i ministrenes politiske sager – det politisk-taktiske spil 
var helt uden for embedsværkets arbejdsområde (ibid.:13). 
Uddannelsesmæssigt var embedsmændene oprindeligt alle jurister, hvilket var nødvendigt for at op-
bygge en retsstat, som havde som sin primære opgave at tage sig af sagsbehandlingen, som skulle 
udføres efter lovens regler (ibid.:66, 153). Den juridiske baggrund skulle være rygraden for statens 
forvaltning, men en egentlig ledelses- eller forvaltningsmæssig uddannelsesbaggrund var ikke til stede 
i styringen af de danske ministeriet (ibid.:153f). Efterhånden blev der brug for andre kompetencer i 
forvaltningen eftersom budgettet blev større og der kom mere fokus på udviklingen af en velfærdsstat 
(ibid.:15). Fra 1958-1982 gennemgik Danmark en større vækstperiode i det danske statsbudget og ud-
gifterne til forvaltningen af denne eksploderede, hvorfor der blev ekstra brug for økonomer til at bud-
gettere og styre udgifterne (Bogason, 2000:5). Det blev nødvendigt med økonomisk planlægning af 
statens udvikling og den økonomisk-statistiske uddannelse blev mere central i statsforvaltningen, hvor 
økonomerne løbende blev mere nødvendige for planlægningen og efterhånden kom til at overtage 
toppen i departementerne (Knudsen, 2000b:158 og Rud et. al, 2013:36). Oprindeligt havde Danmark 
ikke en decideret forvaltningsuddannelse, hvorfor det først var jurister og siden økonomer, der var i 
spidsen for det danske embedsværk (Knudsen, 2000b:153 og Lidegaard, 2005:65). I 1964 blev stats-
kundskabsuddannelsen etableret som en selvstændig uddannelse på Aarhus Universitet, mens det 
skete året efter på København Universitet. Økonomerne blev i stigende grad kritiseret for at have øko-
nomiseret samfundet og ødelagt den politiske debat med grafer, kurver og økonomiske termer, hvor-
for det var nødvendigt med nye uddannelser, der skulle give dem konkurrence og øge fokus på en 
egentlig forvaltningsrettet baggrund for embedsmændene (Lidegaard, 2005:78). I løbet af 1990’erne 
og særligt op igennem 00’erne begyndte statskundskabsuddannede at indtage toppen af embedsvær-
ket og var med til at ændre embedsmandsrollen og hvordan det forventedes, at forvaltningen blev 
styret (Poulsen, 2005:6). Det nye var primært, at embedsmændene blev bedt om at tænke politisk og 
agere i en politisk-taktisk rådgivningsrolle, hvor de skulle hjælpe ministeren med at få gennemført po-
licy og være proaktiv i forhold til ministerområdets politikudvikling (ibid.:4). En embedsmand er kort 
sagt gået fra at være juridisk sagsbehandlingsekspert over økonomisk budgetplanlægger til at være 
policyentreprenør, der skal være politisk proaktiv og kunne udføre velkvalificeret politisk-taktisk råd-
givning af ministeren. 
Arkæologiske lag og krav til embedsmændene 
Når embedsmandsrollen udvikler sig, udvikler kravene fra både politisk og omverdenens side sig også. 
Der bliver konstant stillet yderligere krav til embedsmændene, som skal agere i en ny form, hvor der 
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forventes, at de agerer som ministrene ønsker det. Et grundlæggende træk er, at embedsmændene 
altid er tjenere for forvaltningen og den til enhver tid siddende regering og minister (ibid.:75f). Nye 
krav til embedsmændene fortrænger ikke tidligere krav, men stiller sig ovenpå løbende og sørger for, 
at embedsmandsrollen bliver mere kompliceret og krævende (ibid.:120). Samtidig med, at staten og 
styreformerne har udviklet sig siden demokratiets indførelse i 1849, til den mere demokratiske parla-
mentarisme i 1901, til velfærdsstatens udbygning fra 1950, til den nye mere moderne og krævende 
stat fra 1980’erne og frem, har embedsmændene skulle indtage forskellige roller og være tjenere for 
flere forskellige aktører (ibid.:119). Denne udvikling er naturligvis sket i en løbende proces, men har 
været med til at stille nye krav til embedsværkets rolle. At lave teknisk godt arbejde med fokus på 
fagligheden er ikke længere nok - man er nødt til at pakke det rigtigt ind og tænke de politiske aspekter 
ind i rådgivningen (Koch & Knudsen, 2014:27). 
Pointen er, at Webers idealtypiske embedsmand er grundlagt, hvorpå der er tilført adskillige andre 
rollekrav til embedsmændene, som skal kunne udføre alle disse i et sammensurium af konflikter, krav 
og tilspidsede situationer fra både omverden, minister, Folketing og internt og eksternt embedsværk 
(Poulsen, 2005:120). Mange af disse rollekrav er modstridende, hvorfor embedsmændene konstant 
møder et pres for at skulle prioritere og agere mest hensigtsmæssigt i den enkelte situation med pres 
fra forskellige sider – både være juridisk korrekt bureaukrat, økonomisk planlægger, partipolitisk neu-
tral, politisk lydhør, proaktiv, mægler, konsulent, politisk ideudvikler og kommunikativt tænkende. 
Embedsmands- og ministeransvar 
Samtidig med disse nye krav om proaktive embedsmænd, der tænker politisk samtidig med fagligt, 
eksisterer stadig grundlæggende lovmæssige krav til både ministre og embedsmænd. Ministrene er 
ansvarlige for regeringsførelsen og dermed som udgangspunkt alt, der er underlagt deres kontrol – i 
praksis deres ministerområde og de instruktioner og beføjelser der følger med dette (Koch & Knudsen, 
2014:57ff). Ministrene bærer ansvaret for beslutninger samt den embedsførelse, der træffes og ud-
øves på deres område og kan straffes, hvis dette overtrædes (ibid.:63). Hvis et flertal i Folketinget 
ønsker at kritisere ministeren eller dennes ageren kan gives en udvalgsbetænkning – en såkaldt næse 
(ibid.:73), mens Folketinget kan vælge at stille ministeren for en domstol – Rigsretten, som kun opret-
tes, hvis et flertal af Folketingets medlemmer stemmer for en sådan beslutning (ibid.:59). Samtidig 
med det retlige ansvar følger også et politisk ministeransvar, hvor ministeren kan risikere at få mistillid 
til sig i Folketinget, hvilket betyder, at pågældende minister må trække sig (i praksis før en sådanne 
beslutning vedtages i selve folketingssalen) (ibid.:71). 
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Embedsværket har traditionelt haft både en særlig beskyttelse og et særligt ansvar i deres forvaltning 
af det danske samfund. De har nydt særlige privilegier som tjenestemænd mht. løn, pension og ansæt-
telse, mens de samtidig har skulle administrere og varetage forvaltningen under skiftende regeringer 
med forskellige ønsker og visioner for samfundet – og ikke mindst embedsværkets ageren (ibid.:75). 
De arkæologiske lag og de generelle pligter og forventninger er tidligere beskrevet, men er helt essen-
tielle for embedsmændenes ansvar for udviklingen. Hvis de retlige forventninger om embedsmænde-
nes ageren og ansvar overskrides, kan embedsmændene straffes på flere måder (ibid.:83). Det er en 
del af straffeloven, at embedsmænd kan straffes for at nægte at opfylde en tjenestepligt eller hvis de 
udøver grov forsømmelse i tjenesten (ibid.). I langt de fleste tilfælde straffes embedsmændene disci-
plinært, hvor embedsmændene straffes internt i forvaltningen ved alt fra manglende forfremmelse, 
forflytninger til fyringer (ibid.). Selve processerne bag det disciplinære ansvar er ikke relevante i denne 
henseende, men det er vigtigt at påpege, at embedsmænd kan straffes retligt for at undlade eller 
nægte at udøve en lovlig tjenestebefaling fra deres overordnede eller ministeren. Pligten til at sige fra 
ved klart ulovlige befalinger er dog tydelig for embedsmændene. Der må ikke udføres klart ulovlige 
ordrer, selvom de er givet fra overordnede eller ministre. Embedsmændene kan i sådanne situationer 
skrive notater, der advarer ministeren eller forvaltningens top i tilfælde af usikkerhed om lovligheden 
af de fremsatte befalinger (ibid.:89). Embedsmændene skal derfor både advare og sige fra for eventu-
elle klart ulovlige ordrer fra deres overordnede – også i forhold til ministeren. 
Bo Smith-udvalget og Finansministeriet Kodeks VII 
I efteråret 2015 kom to centrale opdateringer i forhold til embedsværket og embedsmandsansvar. I 
september udgav både Bo Smith-udvalget og Finansministeriet publikationer med delvist forskellige 
mål og baggrunde. Bo Smith-udvalget var nedsat af DJØF på baggrund af de skandalesager, der har 
været oppe i medierne de seneste år, mens Finansministeriet udgav Kodeks VII for at sætte fokus på 
embedsmænds pligter, samt hvordan de skal prioriteres og opfattes i praksis (Finansministeriet, 
2015:6f). Finansministeriet er med deres udgivelse gået forrest for at italesætte eventuelle problemer 
med embedsmænds usikkerhed om krav og pligter og tvinger på den måde alle ministerier til at itale-
sætte problemet. Bo Smith-udvalget kom med en større betænkning, som skulle bygge ovenpå de tid-
ligere betænkninger: Betænkning 1354 fra 1998 om forholdet mellem minister og embedsmænd, Be-
tænkning 1443 fra 2004 om embedsmænds rådgivning og bistand og Betænkning 1537 fra 2013 om 
ministrenes særlige rådgivere. De inkluderede flere interviews og en del baggrund om udviklingen af 
embedsværket og kom med anbefalinger til fremtidig organisering og tilpasninger, der var nødvendige, 
mens Finansministeriets Kodeks VII fokuserede udelukkende på krav og pligter for embedsmændene i 
deres daglige virke. 
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Hvad indeholder de enkelte embedsmandspositioner? 
Dette afsnit vil fokusere på at redegøre for de forskellige embedsmandspositioner, deres forskellighe-
der og den reelle forskel på positionerne. Det er således en måde at få indblik i, hvordan de arbejder 
og hvad deres position berettiger dem til i det formelle embedsværk. 
Hvad er en ministersekretær? 
Oprindeligt havde ministrene ikke en direkte sekretær/hjælper ud over de sager, som 
departementschefen kunne varetage (Knudsen, 2000b:20). Ministersekretærerne blev løbende indført 
til at dække mere og mere af ministrenes praktiske håndtering – fra at begynde at åbne, svare og skrive 
breve på ministerens vegne fra tiden efter 2. verdenskrig til at skrive taler og agere som deciderede 
ministersekretariater, hvor der i slutningen af 1990’erne var ansat gennemsnitligt 5,5 medarbejdere til 
at varetage de praktiske opgaver omkring ministeren (ibid:20f). 
En ministersekretær er en fastansat embedsmand, der ofte fysisk sidder tæt på ministeren i selve 
ministeriet og står for dennes praktiske håndtering af alverdens ting og opgaver (Hegelund og Mose, 
2014:61). Kort sagt er ministersekretæren ministerens personlige sekretær (Radio24syv, 2011), som 
dog supporteres af flere andre embedsmænd, der også hjælper ministeren praktisk i form af 
taleskrivere, HK-sekretærer, departementschefen og andre ansatte i ministersekretariatet i ministeriet 
(Mose, Radio24syv, 2011). Som en fremtrædende ekspert på området, Peter Mose forklarer, er 
ministersekretæren altid at finde lige bag ministeren – det være sig på rejser, til foredrag samt til 
møder i ministeriet (ibid.). Ministersekretæren skal derfor stå til rådighed for ministeren og dennes 
ønsker døgnet rundt og er sat i en meget krævende situation, der kræver ydmyghed og fleksibilitet af 
den enkelte (Madsen, 2009b). Som Lykke Friis gør opmærksom på, er ministersekretæren både 
ansvarlige for helt lavpraktiske opgaver som medicin, tøj og kontaktlinser (Friis, Radio24syv, 2011), 
men også større rådgivningsopgaver og for at beskeder kommer fra ministeren til systemet og 
omvendt (Mose og Rex, Radio24syv, 2011). De skal samtidig bevare den professionelle afstand til 
ministeren, da embedsmanden fortsætter på trods af eventuelle minister- og regeringsskift. 
Ministersekretæren befinder sig derfor i stadiet mellem klassisk faglig embedsmand og ministerens 
tjenestemand (Madsen, 2009b). De skal både være ministerens blæksprutte og forberede papirer, 
forelæggelser og baggrundsmapper og sørge for kalender og tidsplan bliver overholdt (Rex, Mose og 
Friis, Radio24syv, 2011), men samtidig kunne give den politiske sparring til ministeren og derudover 
også have en høj robusthed og stærke sociale kontakter (Mose, Radio24syv, 2011). 
Hvad er en særlig rådgiver? 
Modsat ministersekretærerne er de særlige rådgivere en relativt ny position i det danske ministerielle 
system. Det var først i løbet af 1990’erne, at ministrene begyndte at ansætte særlige rådgivere i 
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ministerierne for at aflaste ministrene til den pressemæssige håndtering af sager i ministeriet (Koch & 
Poulsen, 2015:146). Faktisk var det først i 1998, at begrebet blev defineret som en egentlig 
ansættelseskategori (Betænkning 1537, 2013:20). De særlige rådgivere er ofte placeret i 
ministersekretariatet på samme måde som ministersekretærerne (ibid.:110), men varetager helt 
andre opgaver og har et andet forhold til ministeren (ibid.:24). Samtidig er de ikke fastansatte på tværs 
af minister- og regeringsskift som ministersekretærerne, men går og kommer med ministeren i det 
enkelte ministerium (Esbensen, 2016). Derfor er de særlige rådgivere håndplukket til rollen af 
ministeren – reelt som den eneste i ministeriet (ibid.). De skal fungere som ministerens forlængede 
arm og understøtte dennes ønsker og behov for både pressehåndtering, politisk og taktisk sparring 
(Hegelund og Mose, 2014:56f). Derfor er det også et stående krav, at de – ligesom 
ministersekretærerne har påpeget det – skal stå til rådighed for ikke blot ministeren, men også for 
pressen 24 timer i døgnet (Albrecht og Nielsen, 2010). Grundet deres specielle placering ift. de normale 
embedsmænd – som de i øvrigt stadig er ansat som – har de særlige rådgiver en helt særlig rolle. Det 
skal bemærkes, at de stadig er underlagt de samme begrænsninger som det almindelige embedsværk 
i forhold til embedsmandspligter som loyalitet, sandhed og ordentlighed (Koch & Poulsen, 2015:146). 
De har ikke formelt instruktionsbeføjelser i forhold til det normale embedsværk og er underlagt 
reglerne om aktindsigt som resten af embedsværket (ibid.:146). Derfor er de særlige rådgivere sat i en 
helt særlig position, som ikke direkte er lovbestemt, men hvor retningslinjerne for ansættelser og brug 
bliver tilrettelagt af den enkelte regering med baggrund i flere betænkninger over årene samt via 
sædvane i ministerierne (Betænkning 1537, 2013:20). 
Formelle begrænsninger og forskelle i positionerne 
I forhold til de to positioner er der som ovenfor omtalt forskelle i både opgaver og ansættelsesvilkår. 
Derfor er det relevant kort at vende de begrænsninger, der officielt er gældende på tværs af ministe-
rierne. Som tidligere omtalt er begge positioner ansatte som en del af embedsværket og underlagt de 
regler og begrænsninger om offentlighed og åbenhed, der ligger heri (Koch & Poulsen, 2015:146). Den 
særlige rådgiver har en lidt særlig position i forhold til ministerbetjeningen, hvor de må gå længere ind 
i sager af mere partipolitisk interesse for ministeren end den klassiske embedsmand må (ibid.:145). 
Hovedvægten skal dog altid ligge på ministerens funktion som minister og ikke partimedlem (Betænk-
ning 1537, 2013:130). Ministersekretæren kan aldrig gå ind i disse partipolitiske og –strategiske over-
vejelser, da fokus for denne udelukkende skal ligge på ministerpositionen uden de flydende grænser 
som de særlige rådgivere er underlagt (ibid.:129). Rene partipolitiske spørgsmål om eksempelvis op-
stillinger og kandidatlister kan de særlige rådgivere dog ikke gå ind i (Ørberg, 2013). Rent formelt må 
hver minister ansætte én særlig rådgiver med undtagelse af de ministre, der er medlem af Økonomi-
udvalget eller Koordinationsudvalget, som må ansætte to (Betænkning 1537, 2013:98). Denne regel 
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blev indført af SR(F)-regeringen (ibid.:27) og har været videreført under den nuværende V-regering. 
Under VK-regeringen i 00’erne måtte hver minister ansætte én særlig rådgiver (Frandsen, 2011). I den 
nuværende regering er det kun Bertel Haarder, der har undladt at ansætte en særlig rådgiver, da han 
har valgt at bruge det normale embedsværk til at varetage de relevante opgaver (Gormsen, 2015). I 
forhold til antallet af ministersekretærer er der ingen faste retningslinjer, men det ses i praksis ofte, at 
hver ministerium har to ansat, da der ligger mange arbejdstimer og et hårdt arbejdspres i opgaven 
(Eckholdt, 1999, SIM og SÆM). Enkelte ministerier nøjes dog med én ministersekretær, hvis ministeren 
eksempelvis ikke har et særligt stort ministerområde at varetage (KUM).  
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Politisk lederskab som teoretisk begrebsapparat 
Følgende afsnit skal være med til at lægge det teoretiske grundlag for det mere analytiske aspekt af 
det politiske lederskab. Det adskiller sig fra ovenstående empiriske afsnit ved at fokusere på mere tra-
ditionelle aspekter og ved at opstille generelle teorier for, hvordan politisk lederskab udføres i be-
stemte faser. Det er relevant til at analysere embedsværkets mulighed for at understøtte ministerens 
muligheder og begrænsninger i forhold til at udøve politisk lederskab, da politisk lederskabsteori foku-
serer på ministerens muligheder for at agere som en synlig og kraftfuld politisk leder. Det er relevant 
og nødvendigt at opstille generelle teorier for, hvordan politiske ledere agerer og hvordan politisk le-
derskab forstås for at give dybere forståelse for, hvad der sker i centrale beslutningsprocesser i mini-
sterierne (Hermann, 2014:125). 
Politisk lederskab 
Grundlæggende er politisk lederskab en teoretisk disciplin, der er akademisk relativt underbelyst i 
dansk kontekst. Samtidig er der stor uenighed om forståelsen af begrebet i forskningen på trods af, at 
flere forskere er begyndt at interessere sig for de politiske lederes mulighed for at agere som stærke 
politiske ledere gennem vellykket politisk lederskab (Tucker, 1995:10 og Berg & Kjær, 2007:9). Derfor 
er det vigtigt at sætte fokus på, hvad politisk lederskab er, hvordan det defineres og begrænses, samt 
hvordan det udøves i praksis af alt fra lokalpolitikere og borgmestre til folketingsmedlemmer og mini-
stre. Når politisk lederskab i det nedenstående omtales som udført af ministre, er det en afgrænsning 
på den måde, at det også udøves af andre politiske ledere end ministre. To af de danske forskere i 
politisk lederskab, Berg & Kjær, fokuserer i deres hovedværk om lokalt politisk lederskab på borgme-
stres udøvelse af politisk lederskab. Det adskiller sig fra ministres politiske lederskab på en række om-
råder, særligt idet ministre udøver politisk lederskab på nationalt niveau, mens borgmestre agerer på 
lokalt niveau (Berg & Kjær, 2007:14). Fokus i dette speciale er særligt på ministrene, hvorfor det er 
dem, der omtales som politiske ledere i det følgende med inddragelse af generelle pointer fra særligt 
Tuckers og Berg & Kjærs forskningsprojekter om politisk lederskab i forskellige kontekster. 
Definition 
Politikere og meningsdannere bruger ofte begrebet politisk lederskab uden at komme nærmere en 
definition af, hvad de mener med begrebet, samtidig med, at de opfordrer til bedre politisk lederskab 
uagtet, at de ikke opsætter mål for hverken vellykket eller mislykket politisk lederskab. Det er derfor 
et begreb, der bruges i flæng uden en klar opfattelse af, hvad det betyder i praksis. Der eksisterer ikke 
en entydig definition på begrebets definition – hverken i befolkningen eller i forskningskredse 
(ibid.:17). Visse tendenser og fællestræk ses dog på tværs af forskellige forskningsprojekter, som vil 
Vejleder: Pernille Boye Koch Speciale Forvaltning 
Jakob Flintegaard Rud Roskilde Universitet Side 35 af 73 
blive udrullet i nedenstående definitionsafgrænsning og forklaring af, hvordan politisk lederskab ud-
øves gennem forskellige faser (ibid.). Det grundlæggende spørgsmål er derfor, hvad politisk lederskab 
er og hvordan det udøves i praksis (Tucker, 1995:10). Kort sagt adskiller studiet af politisk lederskab 
sig fra studiet af politiske ledere ved at fokusere på processen, hvor nogle får noget bestemt til at ske 
ud fra egne ønsker og forhåbninger (Rhodes & ’t Hart, 2014:3). En politisk leder er derimod personen, 
der udøver – eller i det mindste har en ambition om at udøve - politisk lederskab. At kigge på politisk 
lederskab, og de politiske ledere der udøver dette, bygger på en grundlæggende antagelse om, at det 
gør en reel forskel, hvem der besidder magten og hvilke ønsker de har for udviklingen af samfundet 
(ibid.:4). Politisk lederskab adskiller sig desuden fra politisk ledelse ved, at der ved politisk lederskab 
forsøges at blive gennemført nogle konkrete mål for at ændre samfundet i en bestemt retning (Berg & 
Kjær, 2007:17). 
Private virksomhedsledere 
Lederskab udøves både i offentligt og privat regi, mens det politiske lederskab ikke direkte udøves af 
private virksomhedsledere, hvorfor ordet politisk adskiller politisk lederskab fra almindeligt lederskab, 
som derfor ikke er i fokus i denne teoretiske opstilling (Rhodes & ’t Hart, 2014:3). Fokus er derimod 
på, hvordan politisk lederskab udøves af ministre i staten, som adskiller sig fra private 
virksomhedsledere ved at have politisk magt og grundlæggende mulighed for at gøre en politisk forskel 
for samfundets politiske udvikling. Forskellen er altså hvilken målgruppe, der udøves lederskab over 
for. Hvis det er et politisk fællesskab – som i en stat, kommune, region, international organisation eller 
lignende – kan det kaldes politisk lederskab (Tucker, 1995:15). Som forskeren i politisk lederskab 
Robert C. Tucker udtrykker det i sit grundlæggende værk om politisk lederskab fra 1995 (egen 
oversættelse):  
”En politisk leder er en, der anviser en retning eller meningsfyldt deltager i at anvise en retning til 
bestemte aktiviteter for et politisk fællesskab.” (ibid.) 
Forholdet til omverdenen 
I ministerierne findes flere forskellige typer ledere – både ministre som politiske ledere og diverse 
administrative ledere som departementschefer, afdelingschefer og kontorchefer. Den formelle forskel 
på disse positioner er som tidligere beskrevet, at den politiske leder – ministeren – står for den politiske 
linje og primært fokuserer på den politiske udvikling, mens de administrative ledere primært har deres 
fokus på det faglige og organisatoriske aspekt med dagligt medarbejderansvar. Ministeren har som 
udgangspunkt ikke direkte ansvar i praksis for de enkelte medarbejdere i ministeriet, men skal agere 
udadtil som politisk leder. Formelt har ministeren dog ansvar for hele organisationens virke og lovlig-
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heden af dennes ageren (Finansministeriet, 2015:9). Ud over denne praktiske forskel er der også for-
skel på forholdet til omverdenen. Hvor de administrative ledere ikke har pligt – og oftest heller ikke 
lyst – til at udtale sig til medierne om politiske tiltag og politisk udvikling, har ministrene en pligt over 
for Folketinget – og en naturlig lyst over for medierne – til at udtale sig om politik inden for ministerens 
politiske område. Yderligere har den politiske leder ofte et naturligt forhold til at skulle appellere til 
vælgerne, da de både har indirekte - og for de fleste ministre også direkte - indflydelse på om ministe-
ren bliver genvalgt som minister (Tucker, 1995:12). Administrative ledere har ikke et direkte afhæn-
gighedsforhold til vælgere og har derfor ikke samme behov for at kommunikere med medierne for at 
appellere til vælgere (Rhodes, 2014:105). Samtidig er der forskel på politiske og administrative lederes 
mål. De politiske lederes mål er grundlæggende at gøre en politisk forskel og at blive genvalgt til den 
politiske post – dog kan målet variere efter, hvem man spørger (Hendriks & Karsten, 2014:42). Admi-
nistrative lederes mål er selvfølgelig også at blive i deres stilling, men dette foregår gennem admini-
strativ styring, professionel faglig håndtering, god personaleledelse og dygtig politisk betjening. Admi-
nistrative ledere har derfor deres primære arbejdsområde indadtil, mens politiske ledere er afhængige 
af forholdet udadtil. Deres incitament til handlinger er derfor forskellige – politiske ledere vil være 
stærke udadtil, mens administrative ledere vil være stærke indadtil. 
Fundamentet for politisk lederskab 
For at kunne udøve politisk lederskab er det nødvendigt, at ministrene som politiske ledere har et 
bestemt fundament, som de kan basere udøvelsen af deres politiske lederskab på. Derfor er det vigtigt, 
at klarlægge, at politisk lederskab altid vil og skal være målorienteret (Berg & Kjær, 2007:17). Målet 
med at være minister skal altid være at virkeliggøre bestemte politiske mål og forestillinger af, hvordan 
samfundet skal udvikle sig i en bestemt retning. Det vigtige i denne opfattelse er, at en minister altid 
vil prøve at gennemføre sine politiske målsætninger (ibid.). Desuden er det vigtigt at fastslå, at ministre 
består af en demokratisk og indirekte valgt regering, som kontrolleres af Folketinget som direkte og 
demokratisk valgt institution. Grundet ministerens både formelle og uformelle position som øverste 
politiske leder på det bestemte policyområde, er det derfor naturligt, at en minister besidder en vis 
magt samt en vis mulighed for at udøve denne i praksis og påvirke sine omgivelser (ibid.:19). Om denne 
magt udøves direkte i bestemmende form eller i delvist camouflerede manøvrer gennem politisk og 
psykologisk påvirkning er ikke afgørende for at forstå, at ministeren besidder magten til reelt at gøre 
en politisk forskel på sit policyområde (ibid.). At opfatte ministerens politiske lederskab samt ministe-
ren som politisk leder, der betyder noget og gør en reel forskel, er derfor fundamentalt for at forstå 
politisk lederskab og betydningen heraf (Hermann, 2014:125f). Uden at gå ind i den mere teoretiske 
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del af magtforskningen2 kan det konkluderes, at ministerens politiske lederskab som udgangspunkt 
også kræver, at ministeren både formelt og uformelt er øverste leder i ministeriet og derfor både for-
melt og uformelt bestemmer den politiske udvikling og ministeriets politiske stillingtagen til bestemte 
policyområder (Rhodes & ’t Hart, 2014:7). En politisk leder gør således en forskel på godt og ondt for 
udviklingen på ministerområdet (Tucker, 1995:30). 
Naturligvis hænger det sammen med ministerens styrke internt og eksternt, hvor nogle ministre er 
stærke ledere – politisk og/eller personligt – mens andre ministre er mere svage og reagerende i stedet 
for politisk eller administrativt proaktive. Politisk lederskab er dog mere end kampen om magten, udø-
velsen af magten og kampen for at beholde magten. Magt er i lige så høj grad et grundlag, hvorpå en 
valgt leder kan interagere med omverdenen (og følgerne) for at skabe opbakning og ultimativt at gen-
nemføre sine politiske visioner (ibid.:25f). Derfor bliver magten selve grundlaget for, at den politiske 
leder kan udøve politisk lederskab – og kan derfor opfattes som magt til at gøre noget i stedet for magt 
over nogen (Berg & Kjær, 2007:19ff). Samtidig med dette har ministerens potentielle vælgere – i denne 
jargon kaldet ministerens følgere – en stor betydning for ministerens fortsættelse som politisk leder, 
hvorfor det er dem, ministeren forsøger at henvende sig til, påvirke og mobilisere gennem udøvelsen 
af sit politiske lederskab (Tucker, 1995:13 og Berg & Kjær, 2007:19). Fokus i forskningen er derfor ofte 
på følgerne og disses reaktioner på politiske udspil, samt muligheden for at rekruttere og igangsætte 
følgerne gennem diverse initiativer og inkluderende udspil (Tucker, 1995:13 og Rhodes & ’t Hart, 
2014:6). I forhold til politisk lederskab er det også relevant at undersøge de politiske lederes udgangs-
punkt for at udøve politisk lederskab. Derfor er ministrene og de nærmeste embedsmænds ageren og 
hjælp afgørende for at forstå ministrenes muligheder og begrænsninger i forhold til politisk lederskabs-
udøvelse. 
Hvordan udøves politisk lederskab? 
For at forstå, hvordan politiske ledere i praksis udøver politisk lederskab er det nødvendigt at se på 
politisk lederskab som en proces, der udøves i forskellige faser (Berg & Kjær, 2007:23). Man er nødt til 
at se på, hvordan politiske ledere gør – eller forsøger at gøre – og hvordan de udfylder forskellige 
funktioner som politiske ledere ved at inkludere og påvirke - samt lader sig påvirke – af følgere i be-
folkningen (Tucker, 1995:13 og Berg & Kjær, 2007:19, 23f). Det er ikke kun forholdet til følgerne, der 
er interessant, men lige så meget hvilke aktiviteter ministre vælger at fokusere på i deres politiske 
                                                          
2 Ønskes en mere teoretisk diskussion om politisk lederskab og magtbegrebet kan henvises til Berg & Kjær, 
2007:19-21 
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lederskab (Berg & Kjær, 2007:17 og Tucker, 1995:24). Hvad ministrene prøver at udrette gennem po-
litisk lederskab er afgørende for at agere som en stærk politisk leder med gennemslagskraft, da det 
netop er dette, der viser hvor succesfuld en politisk leder er (Tucker, 1995:25). 
Forskning i faser 
Utallige forskere har igennem tiden forsøgt at opstille forskellige modeller for, hvordan politiske ledere 
agerer i forskellige situationer. Fokus har for de fleste været på at observere den enkelte politiske 
leders ageren og ikke på den mere generelle udøvelse af politiske lederskab (Berg & Kjær, 2007:22). I 
det følgende vil særligt Tuckers og Berg & Kjærs teoretiske opstillinger og empiriske undersøgelser af, 
hvordan politisk lederskab udøves, blive gennemgået, selvom der må gøres opmærksom på, at der er 
utallige forskellige teorier med opfattelser af politiske lederes ageren i alt fra funktioner og faser til 
opgaver og adfærd (ibid.). Tucker opfatter politisk lederskab som en proces, der udøves i tre hovedfa-
ser, som er overlappende og ikke fuldstændig adskillelige som individuelle faser (Tucker, 1995:18). 
Grundlæggende skal en politisk leder først diagnosticere og definere den problematiske situation for 
samfundet (ibid.). Herefter skal en politisk leder beskrive en løsning eller i det mindste en handling på 
baggrund af den opstillede problematiske situation som gør, at følgerne ser det som en løsning på det 
opstillede problem, der samtidig opfylder deres ønsker for samfundets udvikling (ibid.:18f). Slutteligt 
har politisk lederskab også en mobiliserende funktion, hvor den politiske leder skal have opbakning til 
sit politiske projekt – eller den opstillede løsning på problemet (ibid.:19). De tre faser af politisk leder-
skab opstiller Tucker som henholdsvis diagnosticerende, politikformulerende og politikimplementer-
ende (ibid.). Rikke Berg & Ulrik Kjærs empiriske undersøgelse af de danske borgmestre medfører, at 
de lægger sig til dels op ad Tuckers tre faser, men samtidig udvider til seks funktioner og omdøber 
faserne til lederskabsopgaver (Berg & Kjær, 2007:19, 172). De seks lederskabsopgaver som Berg & Kjær 
identificerer er politikformulering, dagsordenskontrol, implementering, allianceskabelse, repræsenta-
tion og kommunikation (ibid.:186f). I det følgende vil særligt Tuckers faser for politisk lederskab blive 
gennemgået med henvisninger til Berg & Kjærs opstilling af politiske lederskabsopgaver, som har 
mange fællestræk med Tuckers mere teoretiske opstilling af, hvordan politisk lederskab udøves. 
At modtage signaler og diagnosticere problemet 
Før politikere formulerer deres politik og løsningerne på samfundets problemer er det vigtigt, at de 
kan modtage de rette input og få indblik i de reelle problemer, så de kan løses på den mest hensigts-
mæssige måde. De skal så at sige modtage input for at kunne diagnosticere problemet og hvilke mu-
ligheder der politisk kan være for at løse det eventuelle problem (Tucker, 1995:31). Denne fase sker 
ofte gennem medierne, hvor politikerne finder ud af, hvilke dagsordener der er aktuelle i samfundet 
og hvilke problemer befolkningen – og derigennem medierne – ser som relevante for politikeren (ibid.). 
Derved bliver diagnosticeringsfasen en reagerende fase, hvor politikeren modtager input og reagerer 
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på en dagsorden, som er bestemt udefra af enten medier eller andre følgere, der bruger medierne til 
at kommunikere igennem. Politisk lederskab bliver særligt tydeligt i krisesituationer eller ved katastro-
fer, hvor det er ekstra vigtigt, at politikeren kan modtage input fra forskellige kanaler, så man kan agere 
så hensigtsmæssigt som muligt (ibid.:15, 31). At lytte og modtage input bliver derfor særligt vigtigt i 
denne fase og er derfor noget en dygtig politisk leder skal kunne udover at besidde andre mere profi-
lerede karakteristika. En politisk leder skal kunne modtage input fra mange forskellige aktører – lige 
fra de klassiske medier, sociale medier, sine egne følgere, embedsværk samt fra andre politikere og 
ministre. Et ministerium spiller ofte ud med forskellige problematikker, som en minister skal tage stil-
ling til og efterfølgende reagere på (ibid.:32, 35f). En dygtig politisk leder skal kunne sortere i disse 
mange input fra forskellige kanaler og vælge, hvilke signaler der er afgørende at reagere på, og hvilke 
der kan komme i anden række eller overhovedet ikke behøves at blive reageret på. Nogle gange kom-
mer disse input før selve den reagerende proces, hvor ministeren har sat sig i ministerstolen, mens 
den andre gange udføres undervejs. Berg & Kjær gør yderligere opmærksom på denne kontraktpolitik, 
der nogle gange dannes før selve den ministerielle periode er startet, hvorfor ministeren således ikke 
er afhængig – og påvirkelig – af input og signaler udefra (Berg & Kjær, 2007:52). Politikeren skal i denne 
fase derfor danne sig et generelt overblik over problemet og dets omfang, grundigt forstå problemet 
og samtidig selv definere problemet, og hvor afgørende det politisk er at gøre noget ved det. 
Berg & Kjær kalder selve denne signaliseringsfase for den del af den politiske lederskabsopgave om 
politikformulering, der vedrører, hvor og hvordan de politiske ideer fødes (ibid.). Det viser sig i deres 
studie, at politikerne faktisk er rede til at modtage input undervejs i deres politiske periode og ikke 
nødvendigvis har et på forhånd udstukket projekt, som skal udleves ned til mindste detalje: ”[…] 
politisk idéformulering [ses mere] som en løbende proces end som noget, der foregår én gang hvert 
fjerde år” (ibid.:53). De skelner mellem en rationel planlægningsstrategi og en ad-hoc-strategi, hvor 
den rationelle planlægning er mere proaktiv og dagsordenssættende (se den tredje fase om 
dagsordenskontrol), mens ad-hoc-strategien er en mere reaktiv og reagerende handlemåde, hvor 
politikeren prøver at løse akut opståede problemer (ibid.). 
At formulere politiske løsninger og skabe opbakning til disse 
Når politikeren har diagnosticeret problemet og dets omfang, er det afgørende, at politikeren også 
finder frem til sin løsning på det. Denne fase er både selve den politikudviklende del og den politiske 
forhandlingsproces, hvor man finder frem til fælles løsninger og skaber politisk opbakning til disse. De 
skal her definere løsninger for det politiske fællesskab (Tucker, 1995:47). Den politiske løsning på 
problemet er nødt til at have baggrund i politikerens generelle holdninger og handlinger, hvorfor 
opfattelsen af situationen og problemet i den første fase, naturligvis også kan afhænge af, hvordan 
politikeren ser verdenen (ibid.:51). De to faser hænger derfor nært sammen og er delvist afhængige af 
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hinanden, da løsningerne ofte kommer ud fra, hvordan man ser på verdenen (ibid.). Eksempelvis kan 
en politiker fra Dansk Folkeparti og Radikale Venstre se på indvandring helt forskelligt – Dansk 
Folkeparti mener, at det er et problem, at udenlandske arbejdere tager jobs fra danske arbejdere, 
mens Radikale Venstre vil se på udenlandsk arbejdskraft som en styrke, der kan være en fordel, da det 
vil øge arbejdsmængden. Derfor kan både deres opfattelse af problemet og deres løsninger være 
modsatrettede, selvom det er samme problematik, der er i spil (ibid.:41, 49). 
Problemdiagnosticeringen og politikformuleringen hænger derfor tæt sammen, de afhænger af 
hinanden og definerer hinanden ud fra en politikers givne præferencer for løsningsmodeller. Tucker 
argumenterer for, at selve den politikformulerende fase er mere orienteret mod at ordinere den rette 
medicin til den syge patient, mens den problemdiagnosticerende fase er arbejdet med at finde ud af, 
hvad der er galt med patienten (Berg & Kjær, 2007:35). 
Det er samtidig i denne fase, at selve det politiske håndværk – udformningen af politiske løsninger og 
forhandlinger om disse, samt diverse rævekager og andre kompromiser og aftaler – kommer fuldt til 
udtryk. Det er her den reelle politik formes og debatteres – for mange politikere er det her det rigtige, 
klassiske politiske lederskab, hvor man forhandler, indgår kompromiser og arbejder for at få mest mu-
lig af sin egen politik igennem. Det er selve den politiske faglighed, der er i spil her, hvor man skal være 
en faglig stærk politiker for at gøre en reel forskel i denne fase. Derfor foregår fasen ofte i lukkede 
forhandlingslokaler, hvor politiske aktører forsøger at blive enige om kompromiser og indgå politiske 
aftaler. Det er derfor ofte her embedsværket kan give input til ministeren med, hvad der kan gøres for 
at løse problemet, som de selv kan have opstillet i den diagnosticerende fase. Ministeren skal ofte 
vælge mellem flere forskellige løsningsforslag, hvor embedsværket lægger op til, at ministeren kan 
sætte en politisk retning. Samtidig med, at den politiske leder skal definere det politiske problem og 
formulere politiske løsninger, er det også nødvendigt, at politikeren kan aflæse den politiske situation. 
Derfor kræver det, at politikeren har politisk tæft og kan se den politiske situation og hvilke mulighe-
der, der politisk er for at gennemføre det ene eller andet forslag. En dygtig politisk leder formår at 
formulere en politik, der kan skabe bred opbakning og derved være mulig at gennemføre i den imple-
menterende og dagsordenssættende fase. På den måde hænger politikerens problemdiagnosticering 
sammen med politikformuleringen, som gør, at politikeren kan få gennemført sin politik og styre dags-
ordenen. 
Berg & Kjær har opdelt denne fase i to dele og kalder det henholdsvis politikformulering og alliance-
skabelse (ibid.:35, 101). Fasen dækker primært den politikformulerende del, mens dele af de politiske 
forhandlinger om politiske løsninger er dækket af allianceskabelse. De lægger særligt vægt på de poli-
tiske visioner som grundlæggende for politikformuleringen, hvor de – ligesom Tucker – argumenterer 
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for, at de politiske løsninger oftest bliver dannet ud fra foruddefinerede politiske præferencer og ide-
ologiske holdepunkter (ibid.:37). Enkelte teoretikere mener ikke, at der overhovedet er politiske stra-
tegier længere, men at politisk lederskab kun består i at hoppe fra tue til tue og redde sig ud af krise-
situationer (Ansell et al., 2014:418). 
At få gennemført sin politik og styre dagsordenen 
Når politikeren har identificeret problemet og formuleret sin løsning, er det afgørende for det politiske 
lederskab, at politikeren også kan få forslaget ud over rampen og få det gennemført. Det gælder for 
den politiske leder om at få skabt opbakning til sit politiske forslag og derved sørge for, at det bliver 
italesat som den korrekte og tilstrækkelige løsning. Det er her, de kan gøre den politiske forskel og få 
gjort en forskel direkte for samfundet ved at få deres politiske ideer og visioner ført ud i livet. For at 
udøve politisk lederskab er det vigtigt, at politikerne kan få deres ideer ud i bevidstheden hos følgerne 
og samtidig påvirke potentielle følgere til at støtte forslaget og bakke op om deres politiske ideer 
(Tucker, 1995:59). Overtalelse er derfor et afgørende ord i denne fase (ibid.:60). Det er her de mani-
pulatoriske aspekter og magt kommer frem, selvom reelle politiske argumenter naturligvis også kan 
bruges i forhandlinger med politiske venner og fjender. Det gælder om at sætte dagsordenen for at få 
opbakning og for at kunne overtale – det ligger nedenunder det hele og er absolut det vigtigste aspekt 
for at udøve politisk lederskab. Uden det kan intet gennemføres eller lykkes. Derfor er embedsværkets 
ageren i forhold til dagsordenskontrol og dagsordenssættende funktioner vigtige og også i fokus i dette 
speciale. For at gøre en reel forskel kræver det både overtalelse til opbakning internt politisk, men også 
i forhold til befolkningen (ibid.). Hvis dette ikke lykkes, falder det politiske forslag og den politiske leder 
mislykkes derved med sit politiske lederskab. Folk vil først bakke op om forslaget og begynde at være 
følgere, hvis de oprigtigt er blevet overtalt om, at den formulerede politik er en fuldstændig og til-
strækkelig løsning på det diagnosticerede problem (ibid.:61f). At styre dagsordenen og sørge for, at 
omverdenen har samme problemdiagnosticering er derfor helt essentielt for at få gennemført sin po-
litiske vision. 
Hos Berg & Kjær er denne fase delt i både kontrol af beslutningsdagsordenen, allianceskabelse, politisk 
repræsentation samt kommunikationsfunktionen (Berg & Kjær, 2007:62, 101, 131, 147). Ud over dette 
har de også fasen med programimplementering, som ikke direkte er dækket her, da det er selve im-
plementeringen og realiseringen af de allerede trufne politiske beslutninger (ibid.:82). I dette speciale 
undersøges primært, hvad der sker i faserne op til en politisk beslutning bliver truffet, hvorfor denne 
fase ikke dækkes yderligere end ved at pointere, at implementeringen ofte styres administrativt i em-
bedsværket med politisk styring gennem ministeren. I forhold til kontrol af beslutningsdagsordenen 
påpeger Berg & Kjær, at det er helt afgørende, at man opnår kontrol over den politiske dagsorden for 
at styre de politiske strømninger og sætte en politisk retning, som omverdenen kan afspejle sig i 
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(ibid.:62). Italesættelse af en bestemt løsning gennem medier og forhandlinger samt viden om, hvor-
dan andre politiske aktører handler og ønsker at handle på et bestemt område, er afgørende for den 
politiske leder. At spille ind med sit forslag på det rigtige tidspunkt i de politiske forhandlinger – og til 
dels også i medierne – betyder, at politiske modstandere bliver nødsaget til at reagere på den dagsor-
den, man kan kontrollere. Berg & Kjær kalder denne del timing, da det som politisk begreb gør, at den 
politiske leder skaber en strategisk fordel ved at styre, hvornår et forslag bliver spillet ud til omverde-
nen (ibid.:79). Kommunikation går derfor også på tværs af denne fase, da det gennem dygtig kommu-
nikation er muligt at kontrollere beslutningsdagsordenen, agere stærkt i politiske forhandlinger samt 
at påvirke følgere til at tro på det politiske projekt, som den enkelte politiker har opstillet. Som Berg & 
Kjær yderligere gør opmærksom på, er det vigtigt både at skabe alliancer udadtil med andre politiske 
grupperinger, men samtidig også at orientere sig internt i en partigruppe eller regering for at sikre, at 
der er opbakning og tillid på de indre linjer (ibid.:103, 105). For at yde stærkt politisk lederskab er det 
derfor vigtigt at bevare kontrollen og styrken både internt og eksternt. Det være sig både i forhold til 
eksterne samarbejdspartnere og interesseorganisation til, at en minister skal sørge for, at der er faglig 
opbakning til en politisk retning internt i embedsværket. En politisk leder kan ved at agere stærkt og 
sikre opbakning internt og eksternt, påvirke diagnosticeringsfasen og styre dagsordenen og kontrol-
lere, hvilke sager der er oppe i medierne og derved relevante at forholde sig til. 
Succesfuldt politisk lederskab 
På baggrund af ovenstående faseinddeling er det relevant at opstille mål for hvad der skal til for at 
politiske ledere har succes med deres politiske lederskab. Det er en åben diskussion i forskningskredse, 
hvornår det politiske lederskab er succesfuldt, og hvornår det kun delvist er lykkedes (Rhodes & ’t Hart, 
2014:13). Det er grundlæggende afhængigt af ministerens individuelle mål med sit politiske lederskab, 
hvad der skal til for, at det lykkes og fungerer så optimalt som muligt. Dog kan der opstilles generelle 
politiske mål, som enhver politisk leder gerne vil have gennemført i sin tid som politisk leder. Politiske 
lederskabsforskere har defineret politiske lederes succes forskelligt med mål fra alt fra, at det vigtigste 
aspekt er genvalg, gennemførelse af politiske ideer, at ministeren fremstår stærk, at ministeren holder 
rivaler væk fra politisk indflydelse (og sin egen ministerpost) (ibid.). Fokus her er på ministerens mulig-
hed for at sætte en dagsorden og derved påvirke den politiske diskurs og følgernes interesse for mini-
sterens policyområde. Kort sagt påpeger de to forskere i politisk lederskab, R. A. W. Rhodes & Paul ’t 
Hart det helt klart i følgende citat (egen oversættelse): 
 ”Succesfulde ledere er stærke historiefortællere” (ibid.) 
Igennem denne italesættelse af bestemte historier og temaer formår ministrene som politiske ledere 
at sætte en dagsorden og gøre følgerne, embedsværket og resten af omverdenen opmærksomme på, 
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at det enkelte policyområde er vigtigt at fokusere på og koncentrere sig om at udvikle i en bestemt 
retning. Derfor er dét at sætte dagsordenen afgørende for ministre, der vil sætte deres 
ministerområde i fokus og dermed sørge for, at befolkningen forholder sig til det enkelte policyområde 
og er aktive i debatten om udviklingen inden for området. Derved kan det politiske lederskab for 
ministeren siges at være succesfyldt – at få igangsat debatter og gjort en reel forskel på området både 
politisk og i befolkningens fokus. Det er derfor ikke kun forholdet til følgerne og omverdenen, der er 
interessant, men i lige så høj grad selve processen, hvor ministre bliver kvalificeret og understøttet til 
at kunne agere dagsordenssættende. Herigennem bliver processen forud for det politiske lederskab 
interessant, da det har direkte indvirkning på, hvor succesfuld den politiske leder er i sit politiske 
lederskab (Tucker, 1995:25).  
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Hvordan forholder det sig i virkeligheden? 
Dette mere analytiske afsnit skal være med til at give et dybere indblik i, hvordan ministersekretærer 
og særlige rådgivere arbejder, og hvilke opgaver de kan – og ikke kan – varetage. Det er bygget op så 
det løbende bliver mere diskuterende, hvorfor starten er mere fokuseret på at undersøge baggrund, 
ansættelsesproces og arbejdspresset, for senere at bevæge sig hen over rådgivertyper, over de daglige 
opgaver og den faglige opdeling i ministerierne for til sidst at fokusere særligt på det politiske lederskab 
og embedsværkets assistance og forhold til ministeren og andre ministerier. Det skal samlet være med 
til både at give et analytisk og diskuterende indblik i ministersekretærerne og de særlige rådgiveres 
ansvarsområder, muligheder og begrænsninger samt deres vilkår og status i forhold til resten af em-
bedsværket og ministrene. På den måde er der progression i afsnittet, da det løbende bliver mere 
diskuterende og perspektiverende. 
Hvem, hvor meget og hvad med bagefter? 
Når man skal kortlægge ministersekretærer og særlige rådgiveres position og mulighed for at udøve 
politisk betjening, er det først og fremmest vigtigt at forstå i hvilken kontekst de arbejder. Det er delvist 
beskrevet i afsnittet om den historiske udvikling, hvor embedsværkets udvikling gennem tiden frem til 
i dag er gennemgået. Dette afsnit skal være med til at uddybe, hvilken position de to embedsmands-
positioner står i, hvor de kommer fra og hvor meget de arbejder. 
Baggrund og kendskab til ministeriet 
Hvilken baggrund ministersekretærerne og de særlige rådgivere kommer med, er et grundlæggende 
spørgsmål, når man skal kigge på, hvem de er. Som delvist beskrevet i den historiske udvikling, er det 
typisk yngre, fuldmægtige, der er vokset op inden for ministeriet, der bliver udnævnt til ministersekre-
tærer. Alle de tre interviewede ministersekretærer har haft job i et fagkontor i samme ministerium før 
de fik jobbet som ministersekretær. Rekrutteringen sker således særligt internt i ministeriet, hvor man 
finder yngre fuldmægtige, som kan prøves af i et job helt tæt på den politiske ledelse. Eksempelvis 
forklarer MS1 om sin karriere: 
”Jeg har arbejdet i ministeriet i fem år. Jeg startede, da jeg var nyuddannet. Siden jeg kom herind har 
jeg lavet lidt forskellige ting. Jeg startede med at være tre år i vores klassiske fagkontor. Efter tre år 
blev jeg ministersekretær.” (MS1) 
Det er formentlig tæt på den mest klassiske vej at gå før man bliver udnævnt som ministersekretær. 
Nogle få år som fuldmægtig i ministeriet i et centralt fagkontor i departementet efter at være blevet 
færdig på studiet for derefter at blive udnævnt til ministersekretær. På den måde kender 
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ministersekretæren ministeriets ressortområde og har et vist netværk inden for embedsværket, som 
man kan trække på, hvis det bliver nødvendigt. 
De særlige rådgivere har en mere kompliceret og forskelligartet baggrund. Det hænger ofte sammen 
med, hvilken type rådgiver ministeren ønsker at have (jf. det kommende afsnit om rådgivertyper). De 
interviewede har eksempelvis forskellig baggrund, idet den ene kommer fra en lang karriere i 
konsulentbranchen og den anden har en ministeriel baggrund før han blev ansat i partiets 
politikudviklingsenhed. På den måde er der ikke så mange lighedstræk mellem de særlige rådgivere 
som ministersekretærerne, men den pointe, at de ofte har beskæftiget sig med politisk udvikling og 
markedsføring går igen. Ofte kender de særlige rådgivere enten ministeren selv eller andre centralt 
placerede ministre fra samme regeringsparti som ministeren selv. Det ses ved begge de to 
interviewpersoner, hvor den ene kendte ministeren direkte og var venner med denne før ansættelsen, 
mens den anden kendte en anden central minister fra regeringspartiet. 
Springbræt til at komme videre 
Når ministersekretærerne og de særlige rådgivere ikke længere skal være i deres positioner, skal de 
naturligvis have et nyt job. De særlige rådgivere går og kommer som sagt med ministeren og er derfor 
mere udsatte, hvis ministeren løber ind i problemer eller regeringen må gå af eller taber et valg. De 
fleste vender sig efterfølgende mod den private konsulentside, hvilket de to interviewpersoner også 
har gjort. Her kan de oftest få et centralt job som konsulenter eller ledere, da de har værdifuld erfaring 
med politisk udvikling og vinkling af budskaber og interessevaretagelse. Eksempelvis ses SR2 at have 
fået et centralt job som Public Affairs Director hos et anerkendt public affairs-bureau tæt på 
Slotsholmen – både fysisk og i forhold til interessevaretagelsen. På den måde kan man sige, at de 
særlige rådgivere ikke nødvendigvis bruger stillingen som et springbræt til at blive udnævnt til en 
højere stilling, da stillingen som særlig rådgiver både er en helt særlig stilling og samtidig ofte er et af 
karrierens højdepunkter. 
Ministersekretærerne kan derimod bruge stillingen som et startskud til en senere karriere som 
topembedsmænd. Således har mange i den absolutte ministerielle top tidligere været ansat som 
ministersekretærer (Madsen, 2009a og Koch & Knudsen, 2014:41ff). Det ses også ved, at de to 
interviewpersoner, der har fået en ny stilling, begge er blevet forfremmet som henholdsvis souschef 
og kontorchef. Det er naturligt og ofte set, at en dygtig ministersekretær bliver udnævnt til kontorchef 
efter en vellykket årrække som ministersekretær. Oftest er man ikke ministersekretær særlig mange 
år, da det er et krævende job, som samtidig bruges som et springbræt. Således siger alle tre 
ministersekretærer i interviewene, at man ikke er i stillingen særlig længe (særligt ikke med mindre 
børn hjemme), og at man næsten altid finder en løsning, så ministersekretæren kan skifte til et andet 
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– ofte højere rangerende – job. Således sad MS1 kun som ministersekretær i ét år, mens MS2 sad 
forholdsvis lang tid – næsten tre fulde år - som ministersekretær. Ved at være helt tæt på den politiske 
top bliver man bekendt med, hvordan man arbejder i topembedsværket. På den måde bliver man 
klædt på til at beklæde en chefstilling efterfølgende, da man får kendskab til arbejdsmetoder og hvilke 
ønsker en minister kan have. MS1 udtrykker dette ret klart: ”Når man er normal embedsmand igen, er 
man meget bedre til at lave dokumenter og papirer til ministeren” (MS1). Positionen helt tæt på 
ministeriets top og det medfølgende kendskab til centrale arbejdsprocesser, giver altså mulighed for 
at avancere i det ministerielle hierarki. 
Arbejdspresset 
Ministersekretærerne og de særlige rådgivere sidder på centrale pladser helt tæt på ministeren. Det 
er en kendsgerning, at ministre generelt er hårdtarbejdende med lange og tidspressede arbejdsdage, 
hvor de skal træffe mange vigtige beslutninger – store og små. Det er derfor nødvendigt, at embeds-
værket tilpasser deres arbejdsdag og –mængde til ministeren og dennes planlægning og ønsker. Mini-
steren skal tilpasse sig ministeriet og ministeriet skal tilpasses ministeren. Det mest optimale er, når 
en sag kører i en god gænge og relativt hurtigt bliver ekspederet videre, og ministersekretæren kun 
afgiver bestilling på sager, der for alvor bliver brugt af ministeren (Poulsen & Sørensen, 2005:141). 
Både arbejdsform og -tempo er således absolut nødvendigt at få forenet mellem embedsværk og mi-
nister. For både ministersekretærer og særlige rådgivere kan det ret hurtigt konstateres, at arbejds-
presset er højt. De interviewede ministersekretærer siger, at de gennemsnitligt arbejdede cirka 68 
timer per uge. I arbejdstiden er ikke indregnet den tid, man er tilgængelig på telefonen, men kun den 
reelle kontortid – om det så foregår med ministeren rundt i landet eller på kontoret i ministeriet. Det 
er altså lange og mange arbejdsdage, hvor der ikke er plads til ret meget andet end arbejde. Samtidig 
giver alle interviewede udtryk for, at det er en hård, men også spændende periode. Det er særligt, når 
der er store forhandlinger eller ministeriet er presset på en bestemt sag, at der er meget at se til: 
”Det var rimelig hårdt i nogle perioder. Særligt når der er forhandlinger er det hårdt her i huset – men 
også sjovt. Stor forskel fra at være fuldmægtig. Især det med at du er meget mere tilgængelig.” (MS1) 
At ministeren selv – og deraf også embedsværket har så travlt kan både være godt og skidt. Samtidig 
med, at der bliver produceret noget, udført en masse vigtige opgaver og truffet beslutninger, kan det 
også gøre, at der ikke bliver tænkt lige så grundigt over tingene. Som eksemplet nævnt i problemfeltet 
med den svenske regeringsleder, der undrer sig over sin danske kollegas tidsplanlægning og mulighed 
for at gennemtænke sagerne. At ministrene er så tidspressede kan også påvirke embedsværket, som 
kan blive nødt til at overtage ting og områder, som ministeren ikke kan nå (Poulsen & Sørensen, 
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2005:141). På den måde kan der være områder, der ikke bliver prioriteret så højt som de måske burde, 
hvilket kan være kritisk i forhold til både politikudviklingen og driften af områdets sager. 
Særlige rådgivere – typer i forhold til ministeren 
Når en minister skal vælge sin særlige rådgiver, er der forskellige måder at vælge på. Det har ligeledes 
udviklet sig gennem tiden, hvor det fra slutningen af 90’erne og starten af 00’erne - hvor de særlige 
rådgivere officielt blev indført mere systematisk – var cirka halvdelen af de særlige rådgivere hentet 
fra pressen, mens de i 2011 primært var fra partiorganisationen eller kommunikationsbranchen (Be-
tænkning 1537, 2013:21). Fokus for de særlige rådgivere har flyttet sig i takt med dette, hvor de tidli-
gere primært fungerede som presse- og kommunikationskonsulenter til i nyere tid at fungere som po-
litikudviklere og sparringspartnere i forhold til vinkling af budskaber (ibid.:22). Journalistisk uddannede 
rådgivere er dog stadig populære, idet cirka hver tredje i den nuværende V-regering er uddannede 
journalister (Skadhede, 2015). De særlige rådgivere er også selv opmærksomme på, at der er forskel-
lige typer – og til dels roller – blandt de ansatte på tværs af ministerierne, samt at de bruges markant 
forskelligt i forskellige ministerier. Både SR1 og SR2 deler de særlige rådgivere op i tre grupperinger, 
der minder meget om hinanden: 
1) ”Dem, der bliver meget presse- og eksternt kommunikationsorienterede, som i virkeligheden 
meget hurtigt falder ind i en rolle som ministerens pressechef. 
2) Hybridrollen. Dem, der både laver kommunikation, men også trækker på systemets ressourcer 
og prøver at støtte op omkring det politiske. 
3) Dem, der bliver i æggehoved-rollen. Dem er der færrest af. Det er økonomer typisk, som har 
været i ministerier, hvor man har ret til at have to særlige rådgivere, fordi ministrene er i Ø- 
eller K-udvalg.” (SR1) 
”Der er nogle særlige rådgivere, der er særligt tunge på presse, nogle på strategiudvikling og politik 
og nogle, der er lidt både-og. Den sidste kategori er nok den hyppigste.” (SR2) 
Det er tydeligt, at de interviewede rådgivere ser fuldstændig samme tendens – at der er flest rådgivere, 
der arbejder i rollen mellem pressehåndtering og politikudvikling. De ministre, der har mulighed for at 
ansætte to rådgivere har samtidig mulighed for at få de to rådgivere til at dække hver sin flanke i 
ministeriet. Som SR1 gør opmærksom på, kan ministeren vælge at få styrket den faglige-politiske råd-
givning ved at få en fagekspert ind som rådgiver nummer to. Samtidig med disse rådgivertyper er det 
også interessant at se, at rigtig mange af den nuværende V-regering og den tidligere SR(F)-regerings 
rådgivere var hentet ind fra deres egen partiorganisation (Skadhede, 2015 og Esbensen, 2016). Parti-
organisationen – og ungdomspartierne – bliver brugt som rekrutteringskanal, hvor de er blevet opdra-
get med de politiske spilleregler og et bredt politisk netværk. Politisk tæft og netværk både inden for 
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og uden for partiet bliver i den forbindelse et afgørende kvalifikationskrav for at blive tilbudt jobbet 
som særlig rådgiver (Esbensen, 2016). 
Et grundlæggende spørgsmål, når ministeren skal rekruttere en særlig rådgiver er, om den særlige råd-
givere skal afspejle eller modspejle ministerens egne kompetencer. Skal det således være en, der un-
derstøtter og har samme kompetencer, eller en der udfordrer og kommer med helt andre kompeten-
cer og baggrund? Det valg kan hænge sammen med ministerens egen position og styrkeforhold i for-
hold til både resten af regeringen, men også embedsværket. Eksempelvis vælger stærke og synlige 
politiske ledere med en klar og fast dagsorden oftere personer der minder om dem selv som nærmeste 
rådgivere. Det skal hjælpe dem med at gennemføre denne dagsorden og de ændringer i ministeriet, 
som er nødvendige for at kunne dette (Hermann, 2014:122). Omvendt vælger ministre, der gerne vil 
tilpasse sig kulturen og arbejde med det bestående embedsværk, oftere rådgivere, der kommer med 
en anden baggrund end dem selv, da de kan kvalificere ministerens egne ideer og hjælpe ministeren 
til at tilpasse sine ideer til fagekspertisen for at få det bedst mulige resultat (ibid.). Om ministeren 
således vælger en rådgiver, der er med på ministerens team – ofte i opposition til embedsværket - og 
som ministeren er komfortabel med, eller om ministeren vælger en rådgiver, der skal fungere som 
teamplayer med den faglige ekspertise og samtidig er loyal over for ministeren – afhænger af ministe-
rens personlige politiske lederskabsstil (ibid.). 
Delkonklusion 
Kort kan det opsummeres, at ministersekretærer oftest er rekrutteret internt i ministeriet efter at have 
arbejdet i et fagkontor i et par år og ofte er en yngre, talentfuld fuldmægtig, som bliver udnævnt for 
at være tættere på den politiske ledelse og prøve sig selv af. Det kan samtidig fungere som et 
springbræt til en chefkarriere, hvilke mange topembedsmænd tidligere har gjort. Om de særlige 
rådgivere kan det siges, at de har bevæget sig fra primært at være rekrutteret blandt journalister til i 
dag at være mere politisk orienterede med baggrund i partiorganisationen eller konsulentbranchen. 
Stærke ministre rekrutterer oftere en rådgiver, der er mere lig dem selv for at modstå presset fra 
embedsværket, mens svage politiske ledere oftere vælgere rådgivere, der fungerer som bindeled til 
embedsværkets faglige ekspertise. Samtidig kan de særlige rådgivere komme til at fungere som tre 
forskellige typer – presseorienterede, strategisk udviklende eller i en hybridrolle. Arbejdspresset som 
enten ministersekretær eller særlig rådgiver er stort, men spændende, da man er helt tæt på den 
politiske ledelse. Gennemsnitligt arbejder ministersekretærer 68 timer om ugen, hvor meget af 
arbejdstiden er nødt til at være tilpasset ministeren og dennes planer. At ministeren samtidig er 
presset tidsmæssigt kan gøre, at embedsværket er nødt til at overtage centrale politikområder, som 
ministeren ikke har tid til at gå ordentligt i dybden med. Det kan blive en glidebane, hvor 
embedsværket er nødsaget til at overtage politiske opgaver. 
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Opgaver og arbejdsfordelinger 
Dette afsnit er gradvist mere diskuterende og perspektiverende end det forrige, da der her fokuseres 
på ministersekretærernes og de særlige rådgiveres arbejdsopgaver, arbejdsfordelingen mellem de to 
positioner internt og samtidig mellem de to positioner og det øvrige embedsværk. Således starter af-
snittet med fokus på pressehåndteringen ud fra det forrige afsnit om de forskellige typer af særlige 
rådgivere, mens der herefter fokuseres på hverdagens opgaver og fleksibiliteten for til sidst af fokusere 
på arbejdsfordelingen og skodderne mellem ministersekretæren og det øvrige embedsværk. 
Pressehåndtering 
Pressearbejdet kan håndteres og arrangeres meget forskelligt fra ministerium til ministerium. Ofte er 
der – udover den særlige rådgiver – også ansat en kommunikations- eller pressechef i ministeriet. Mi-
nistersekretærerne holder sig helt ude af det daglige presse- og kommunikationsarbejde og har som 
udgangspunkt ingen kontakt til medier eller journalister: ”Løbende henvendelser kommer til de pres-
seansvarlige, så dem er ministersekretæren ikke rigtig inde over” (MS1). Ministersekretæren er derfor 
som udgangspunkt ikke involveret, men tager sig naturligvis af eventuelle faglige bestillinger og udkast 
og forelæggelser, der skal forbi ministeren til godkendelse. Den særlige rådgiver er derimod tæt inde 
omkring både pressehåndteringen, men særligt presseplanlægningen på både kort og langt sigt. Selv-
følgelig afhænger det af, hvilken type rådgiver ministeren har valgt at ansætte. En rådgiver ”nummer 
to”, der har sit primære ansvarsområde på det faglige er naturligvis mere fokuseret på det fagspeci-
fikke end rådgiveren, der skal tage sig af kommunikationsstrategi og politisk-taktisk sparring med mi-
nisteren. De fagligt orienterede rådgivere har hverken deres kompetencer og særligt ikke lyst til at 
varetage de presseorienterede opgaver, som de endda kan se som forstyrrende for deres arbejde: ”Der 
er mange af æggehovederne [hybridrollen], der enormt gerne vil være fri for presse, fordi det er distra-
herende” (SR1). Samtidig med dette kan pressehåndteringen være en del af en intern magtkamp mel-
lem den særlige rådgiver og departementschefen. Hvis departementschefen ønsker at styre ministe-
riet og den politiske rådgivning mere selv, er det muligt at overlade mere af pressearbejdet til den 
særlige rådgiver. På den måde sørger departementschefen for at have direkte adgang til ministerens 
kontor. SR1 gør opmærksom på en situation, hvor dette kunne ske: 
”Hvis man er i det onde hjørne som departementschef, siger man til sin særlige rådgiver: ”tillykke 
med jobbet, jeg håber vi får et godt samarbejde. Jeg vil foreslå, at du står for al pressehåndtering”. På 
den måde kan departementschefen rådgive ministeren i fred og køre sine dagsordener, og så er den 
særlige rådgiver totalt pacificeret af sin telefon.” (SR1) 
Samtidig kan man også sørge for, at det bliver et godt samarbejde mellem de forskellige positioner i 
embedsværket, så man får det bedste – og mest kvalificerede – samarbejde til at betjene ministeren. 
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Når det fungerer mest optimalt arbejder pressechefen med den daglige pressehåndtering, den særlige 
rådgiver med den langsigtede planlægningsstrategi og departementschefen som overordnet – og især 
faglig – ansvarlig med direkte adgang til ministeren. På den måde sørger man for, at departements-
chefen uddelegerer ansvaret og ikke overtrumfer sine egne medarbejdere, men at man i stedet arbej-
der sammen om at opnå et fælles mål i stedet for at modarbejde og stække hinanden. Det giver bedst 
mening i forhold til at understøtte ministerens mulighed for at udøve politisk lederskab. SR2 beskriver 
denne optimale situation i interviewet: 
”I takt med, at jeg selv blev mere sikker i min rolle og hvad der gjorde ministeren bedst, og fandt ud 
af, hvordan jeg kunne bruge pressechefen og omvendt, gled jeg mere ud af de akutte pressesager og 
fokuserede mere på den pressestrategiske indsats – hvor skal vi være om en måned og hvordan gør 
vi. Så tager man ikke opkald om konkrete sager.” (SR2) 
Hverdagen – faste og fleksible opgaver 
Mere grundlæggende er spørgsmålet om de to positioners arbejdsopgaver og forløbet af en hverdag. 
Alle ministersekretærerne beskriver, at de arbejder inden for en fast ramme, hvor opgaverne er 
nogenlunde givet på forhånd, men hvor man selv har mulighed for at videreudvikle og påvirke 
ekstraopgaver på sigt, hvis man får styr på de faste opgaver. Det er samtidig svært at planlægge 
synderligt meget som ministersekretær, da ens kalender er afhængig af ministerens rejseaktivitet og 
sager, der kommer løbende fra huset til ministeren. MS1 beskriver i interviewet rammerne, der 
fastlægger opgaverne, men hvor det samtidig kan variere i forhold til, hvad ministeren har brug for. 
MS2 fokuserer særligt på, at opgaverne varierer alt efter ministerens rejse- og mødeplaner og 
funktionen som bindeled mellem minister og ministerium. En hverdag er gennemgående præget af 
møder – ofte med ministeren – som fylder dagen (MS3) og giver det relative høje arbejdspres, som er 
beskrevet i tidligere afsnit. De særlige rådgivere har nogenlunde lige så klar en ramme, men kan også 
variere denne - særligt hvis der kommer sager, som man er nødt til at reagere på (SR2). Det er især, 
hvis der kommer uventede sager, at man er nødt til at arbejde ekstra hårdt, men ellers er den særlige 
rådgiver næsten tilgængelig hele tiden og er nødt til at følge med i nyhedsudsendelser og have det 
generelle presseoverblik (ibid.). Derfor er det ofte den særlige rådgiver, der har ansvaret for at vælge, 
hvilke presseklip og -sager, der skal reageres på, hvor det er pressechefen, som står for den direkte, 
daglige kontakt til medierne (ibid.). 
Arbejdsfordelingen mellem de to positioner og embedsværket 
Når arbejdet omkring ministeren fungerer mest optimalt, lykkes medarbejderne med at støtte 
hinanden og bakke ministeren op ved at fungere som et team omkring ministeren. Ministersekretæren 
har som sit primære ansvar at sørge for, at det nødvendige materiale for ministeren er klar (MS1). Det 
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består særligt i at bestille notater fra ministeriets fagkontorer og sørge for, at dette er fyldestgørende 
og klar til ministeren på det rette tidspunkt (ibid.). Den formelle ansvarlige for de faglige sager er altid 
fagkontoret og i sidste ende departementschefen, men ministersekretæren fungerer som bindeled 
(MS2 og MS3). MS1 beskriver i interviewet desuden, hvordan sager altid gennemgår et bestemt forløb 
før de bliver forelagt ministeren: ”Ministersekretæren er den mere tværgående funktion. En sag 
kommer igennem en kontorchef, en afdelingschef og departementschefen før de kommer til 
ministeren. Det er departementschefen, der bestemmer, hvad der skal til ministeren. Du er praktisk 
hjælper, men du lærer rigtig mange ting om, hvordan en minister arbejder” (MS1). Ministersekretæren 
screener så at sige sagerne, så eventuelle indholdsmæssige fejl kan korrigeres – næsten altid af 
fagkontoret selv – inden sagen bliver forelagt ministeren (MS3). Samtidig er det blandt andet 
ministersekretærens ansvar at formidle ministerens ønsker og udtalelser til embedsværket, så dette 
altid er i trit med, hvad ministeren ønsker og hvilke forslag og sager, ministeren ønsker fremmet. 
Ministersekretæren fungerer på denne måde som forbindelsesofficer mellem embedsværk og 
minister. Samtidig skal teamet omkring ministeren fungere – som oftest bestående af sekretæren for 
ministeren (HK-ansat), to ministersekretærer (akademisk ansatte) og en eller to særlige rådgivere, som 
alle står rede til at hjælpe ministeren mest muligt. Alle ministersekretærerne beskriver, at samarbejdet 
omkring ministeren bedst fungerer med et relativt lille team, hvor alle får de nødvendige oplysninger 
og hjælper hinanden med at nå opgaverne (MS1, MS2 og MS3). Ministersekretæren fungerer her i en 
særlig rolle mellem hus og minister: ”Rollen som politisk rådgiver er eksklusivt forbeholdt den særlige 
rådgiver, men faglig rådgivning omkring en sag er dét, embedsværket beskæftiger sig med. Det er en 
svær rolle som ministersekretær, hvor man skal agere bindeled mellem huset, departementschef og 
minister” (MS2). Ministersekretærerne gør meget ud af at fortælle, at der ikke er nogen positioner 
omkring ministeren, der er vigtigere end andre – de har alle en rolle at udfylde og er alle nødvendige 
før samarbejdet fungerer optimalt (MS1, MS2 og MS3). Én fejl fra en af positionerne kan gå ud over 
hele planlægningsarbejdet – og dermed alle funktionerne og i sidste ende ministeren. 
Delkonklusion 
Samlet kan det siges, at pressearbejdet fungerer mest optimalt, når hver position gør sit arbejde. Her 
skal de enkelte positioner helst ikke blande sig for meget i hinandens ansvarsområder, men lade den 
enkelte medarbejder gøre det, denne er ansat til – ministersekretæren understøtte ministeren fagligt 
og praktisk, pressechefen med den daglige håndtering af medier og den særlige rådgiver med det lang-
sigtede strategiske arbejde. Departementschefen kan være en afgørende brik for at få dette til at fun-
gere optimalt ved blandt andet ikke at få den særlige rådgiver på et vildspor med at håndtere de dag-
lige pressehenvendelser. Samtidig har de enkelte positioner mulighed for at udvikle og påvirke deres 
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arbejdsopgaver under hensyntagen til, at de faste rammer og opgaver bliver håndteret tilfredsstil-
lende. Hverdagen varierer således ud fra ministerens planer og aktuelle sager. Ministersekretæren 
fungerer som forbindelsesled mellem minister og resten af embedsværket ved både at bringe ministe-
rens ønsker ned i huset, men i lige så høj grad at bringe embedsværkets sager og ønsker til ministeren. 
Når samarbejdet i ministersekretariatet fungerer bedst, arbejder medarbejderne sammen i et relativt 
lille team, hvor alle har alle oplysninger og gør det, de er bedst til – afhængig om det er HK-sekretæren, 
ministersekretæren eller den særlige rådgiver. 
Faglighed og forhold til embedsværk og minister 
Når man, jf. problemformuleringen, skal se nærmere på embedsværket, og hvordan de kan under-
støtte ministeren, er man nødt til at se på fagligheden i embedsværket og forankringen af denne. Der-
for fokuserer nedenstående afsnit på det faglige ansvar mellem embedsmandspositionerne og samti-
dig forholdet internt i ministeriet mellem embedsmændene, samt ministersekretærernes og de sær-
lige rådgiveres forhold til ministeren – deres indbyrdes forhold er også relevant i det tætte samarbejde. 
Hvem er fagligt ansvarlig? 
Når det almindelige embedsværk skal understøtte ministeren sker dette gennem faglige forelæggelser 
af sager, hvor ministeren bliver sat ind i – og spurgt om sin holdning til – konkrete tvivlsspørgsmål og 
politiske udspil og ændringer. Som tidligere nævnt sker disse forelæggelser gennem den almindelige, 
hierarkiske kommandovej i forvaltningen – fra menig fuldmægtig til den dominerende departements-
chef. På spørgsmålet om, hvem der er fagligt ansvarlig, gør MS3 det meget klart, at departements-
chefen er den øverste faglige ansvarlige embedsmand i ministeriet: ”Det er departementschefen. 
Selvfølgelig er det ministersekretæren, der tager imod beskeden og reaktionen fra ministeren, men den, 
der er ansvarlig er departementschefen” (MS3). Ministersekretærens rolle er således primært at 
forelægge sagerne og sørge for, at besvarelser og bestillinger bliver sendt og modtaget i tide i forhold 
til kalenderplanlægningen – selve det faglige indhold blander de sig sjældent i, men går tilbage til det 
faglige system, hvis de finder eventuelle faktuelle fejl i forelæggelserne (ibid.). De særlige rådgivere er 
endnu længere væk fra den klassiske, ministerielle faglighed, hvor ministersekretærerne ofte tidligere 
har siddet i et fagkontor i ministeriet (se afsnit om ministersekretærernes baggrund). Særligt de 
rådgivere, der har deres baggrund uden for det faglige område er overgivet til embedsværkets fag-
faglighed: ”På det fag-faglige er man relativt prisgivet den rådgivning man i øvrigt får. Det er ikke mig, 
der kan regne ud, hvad CO2-udledningen bliver, hvis man skruer op for støtten til solceller” (SR1). 
Samtidig har den særlige rådgiver dog kontakt til embedsværket, da rådgiveren sammen med 
ministersekretæren skal fungere som kommunikator og oversætter af ministerens ønsker og visioner: 
”Man er i dialog, fordi man er den forbindelsesofficer, der skal formidle ministerens politik. Det 
ministeren har sagt med få ord skal man kommunikere til fagfolk” (ibid.). 
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Forholdet til embedsværket og hvem er chefen? 
Som tidligere omtalt er ministersekretærerne ansat på fuldmægtig-niveau og altså officielt ikke ansat 
eller lønnet på chef-niveau. Når de skal understøtte ministeren fagligt og praktisk, er et centralt spørgs-
mål derfor, hvordan de selv ser sig placeret i det interministerielle hierarki, og hvordan de i praksis 
agerer i kommunikationen med resten af embedsværket. Ministersekretærerne udtaler selv, at de of-
test er ansat som specialkonsulenter (MS1 og MS3), men samtidig fungerer i en mere tværgående rolle, 
hvor de i praksis refererer til både ministeren og departementschefen i hverdagen. De kan gå til alle 
relevante parter i ministeriet (MS1) og laver bestillinger til både kontorchefer og til dels afdelingschefer 
(MS2) og kan tilmed sætte både fuldmægtige og kontorchefer på plads, hvis de kommer med indsigel-
ser eller er utilfredse med forløbet af bestillinger (MS3). Officielt giver de således klart udtryk for, at 
de ikke har instruktionsbeføjelser over nogen andre og er ansat på lige fod med fuldmægtige, mens de 
i praksis agerer mere proaktivt i forhold til embedsværket og gerne rykker både chefer og fuldmægtige 
for svar. En forklaring på dette kan ses i, at de er placeret helt centralt i ministeriet og sidder tæt på 
den ministerielle og politiske top og dermed besidder vigtig viden som de kan ”trumfe” de andre an-
satte i embedsværket med. Det foregår derfor ofte helt naturligt, at de bliver set som nogle, kontor-
cheferne og de fuldmægtige er nødt til at følge for at tilfredsstille ministeriets top. De har til gengæld 
en klar position i hierarkiet i forhold til departementschefen og den særlige rådgiver, hvor de anser sig 
selv for underordnede. Det ses eksempelvis i forbindelse med placering i ministerbilen, hvor minister-
sekretæren altid vil få en mindre fremtrædende plads, hvis nogen af de andre to positioner er med i 
bilen (ibid.). Samtidig gør alle tre ministersekretærer klart, at det er departementschefen, der formelt 
ansætter dem, men at ministeren altid får mulighed for at hilse på og afvise eventuelle ikke-fungerende 
kandidater (MS1, MS2 og MS3). 
De særlige rådgivere har derimod en mere fri position, hvor de ikke fungerer som en del af det mini-
sterielle hierarki, selvom de formelt er ansat som en del af dette. I og med at de er ansat direkte af 
ministeren og har positionen på dennes nåde, besidder de også til dels ministerens mandat indadtil: 
”Som særlig rådgiver har du adgang til at blande dig i det hele, men ikke i kraft af din egen person, men 
kun i kraft af at ministeren signalerer, at det har du ret til. Det gør, at man hopper ud af det almindelige 
hierarki” (SR1). Samtidig gør de i interviewene opmærksom på, at de normalt ikke er i konflikt med det 
almene embedsværk, men i stedet forsøger at kommunikere ministerens ønsker ind i – og ud af - huset. 
Selvfølgelig skal de særlige rådgivere forsøge at drive ministerens dagsorden ind i embedsværket, men 
at det udvikler sig til store konflikter, som det ofte gengives i medier, er ikke korrekt ifølge de særlige 
rådgivere (SR1 og SR2). Der er ikke en naturlig kamp i ministeriet, men i stedet et samarbejde, hvor 
hver position har sine opgaver og ikke overlapper eller konkurrerer om magten (SR2). Som tidligere 
nævnt kan en stærk og dominerende departementschef dog overrumple en særlige rådgiver ved at 
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give dem eksempelvis store, daglige presseopgaver. Når samarbejdet fungerer optimalt kan den sær-
lige rådgiver gå til alle i embedsværket, men går ofte direkte til afdelingscheferne, som de på den måde 
indirekte ser sig som ligeværdige som (ibid.). Officielt og i praksis refererer de særlige rådgivere stadig 
til departementschefen ved ansættelsesspørgsmål, som har det formelle personaleansvar for dem. I 
praksis er de dog tættere på ministeren, hvor de fungerer som sparringspartner og refererer til dem 
ved praktiske tvivls- og udviklingsspørgsmål. 
Forholdet til ministeren 
Ministersekretæren og den særlige rådgiver er rigtig meget sammen med ministeren – enten fysisk 
eller i kommunikation med denne. Som tidligere nævnt kender den særlige rådgiver ofte ministeren – 
eller en tæt på denne i partiet – forud for ansættelsen. Ministersekretæren kommer altid helt udefra 
og har ikke normalt ikke en relation til ministeren på forhånd. Disse to forhold kan naturligvis have en 
indflydelse på samarbejdet, hvor dét, at man kender hinanden og kommer tæt på hinanden, kan gøre, 
at man er stærkere i samarbejdet. Alle ministersekretærerne og de særlige rådgivere giver i inter-
viewene udtryk for situationer, hvor man er ”fanget” med ministeren og kommer til at tale om andet 
end politiske og faglige sager. Om det så er i ministerbilen på vej hjem fra Viborg (MS1), på udlandsrejse 
til Grønland (MS2), USA (MS1), Mexico (MS2) eller en anden sammenhæng er mindre relevant i forhold 
til kendskabet og snakken, der kommer ud af det. I takt med, at man kommer tættere på hinanden 
udvikler samarbejder og forholdet sig, men alle ministersekretærerne gør opmærksom på, at arbejdet 
stadig fungerer formelt og professionelt. De særlige rådgivere kommer derimod tættere på ministeren, 
hvor SR2 endda var med til ministerens og konens private fejringer i hjemmet (SR2). Det er dog vigtigt, 
at de er frie nok til at kunne sige fra og til over for ministeren, hvis denne er på vej i den forkerte retning 
rent fagligt. Mens de særlige rådgivere næsten altid ligger tæt på ministeren politisk (SR1) og som 
sådan er politisk ansatte, er ministersekretæren administrativt ansat og har derfor ikke nødvendigvis 
samme politiske holdning som ministeren: ”Der er en balance, hvor man ikke brøler ud med sine parti-
politiske holdninger uanset om de ligger i tråd med eller i modstrid med ministeren” (MS2). 
Ministerens position i forhold til embedsværket er blevet styrket i forbindelse med indførslen af de 
særlige rådgivere, hvor de i begyndelsen af 1980’erne eksempelvis stod svagt i forhold til embedsvær-
ket og primært blev ambassadører for den institution, de blev ministre for (Poulsen & Sørensen, 
2005:131). Forskerverdenen har igennem mange år forsøgt at afdække betingelserne og mulighederne 
for ministeren i forhold til at stå stærkt over for både embedsværk og omverden (ibid.). I medierne er 
der dog en konstant diskussion om embedsværkets magt og ministrenes afmagt, mens embedsmæn-
dene i interviewene giver udtryk for, at det slet ikke er så konfliktfyldt som der gives udtryk for i medi-
erne (MS1, SR1 og SR2). Det er vigtigt, at ministeren har tillid til embedsværket og embedsværket ikke 
bliver dæmoniseret og får plads til at manøvrere og gøre deres faglige arbejde (Poulsen & Sørensen, 
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2005:139). Samarbejde, kommunikation og ikke at gå solo uden at informere henholdsvis ministre eller 
topembedsværk er vigtigt for at få en så velkørende og manøvredygtig organisation som muligt. Mini-
stersekretæren og den særlige rådgiver skal være midtpunktet for denne kommunikation og skal formå 
at kommunikere ideer og perspektiver både op og ned fra og til ministeren for at få samarbejdet mel-
lem ministerium og minister til at fungere optimalt. 
Delkonklusion 
Samlet kan det opsummeres, at ministersekretærerne og de særlige rådgivere ikke er fagligt ansvar-
lige, men at ansvaret ligger i fagkontorerne og i sidste ende hos departementschefen. Ministersekre-
tærens faglige rolle er forelæggelser, mens den særlige rådgiver agerer som kommunikator og forbin-
delsesled mellem politik og faglighed. Både ministersekretæren og den særlige rådgiver skal fungere 
som denne forbindelsesofficer mellem fageksperterne i embedsværket og den politiske ledelse i form 
af ministeren. Det er den måde, hvorpå de kan udnytte deres professionelle faglighed til at understøtte 
den politiske leders udøvelse af politisk lederskab. Ministersekretæren skal således være med til at 
give faglige input og forelægge sager, mens den særlige rådgiver skal være med som sparringspartner 
med ideer og udvikling til og fra ministeren. Officielt er ministersekretærer oftest ansat på fuldmægtig-
niveau uden instruktionsbeføjelser, men reelt er de placeret så tæt på den øverste ledelse med indfly-
delse deraf, at de ofte fungerer som en figur, der kan sætte kontorchefer på plads i ministeriet, hvis de 
ikke agerer som den politiske ledelse ønsker. De særlige rådgivere er på et højere niveau end minister-
sekretærer og agerer i en mere fri rolle, hvor de i hierarkiet anser sig mest på niveau med afdelings-
cheferne. Dog har de ingen reelle instruktionsbeføjelser og kan kun handle i kraft af ministerens man-
dat. Det vigtigste i ministeriet er, at man fungerer i et samarbejde, hvor der ikke bliver drevet interne 
kampe mellem den politiske ledelse og den faglige stab. Ministersekretærer og særlige rådgivere skal 
her fungere som midtpunkt for kommunikationen mellem ministerium og minister. Dette skal opret-
holdes gennem et professionelt forhold, selvom man gennem arbejdet lærer hinanden at kende privat 
også. 
Lovmæssige begrænsninger og den reelle adskillelse af embedsværk og politik 
Formelt er den store forskel på ministersekretærerne og de særlige rådgivere, at rådgiverne må be-
skæftige sig med ministerens partipolitiske arbejde også, hvor ministersekretæren kun må beskæftige 
sig med ministerielle del af arbejdet. De lovmæssige begrænsninger dækker desuden, at embedsvær-
ket ikke må være med til at gøre ting, der er klart ulovlige og derfor skal sige fra, hvis de får ordrer, de 
vurderer som klart ulovlige. 
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At skelne mellem parti- og ministerarbejde 
Den klare adskillelse mellem parti- og ministerarbejde er dog ikke nødvendigvis altid soleklar i virke-
ligheden. Der kan nemt komme situationer, hvor man må vurdere situationen, og hvad der er mest 
praktisk at gøre. MS2 giver et eksempel på dette: 
”Der kan være en balance i forhold til at betjene ministeren i forhold til, hvad der er private arrange-
menter, og hvad der foregår i embedsmedfør. Blandt andet, hvornår man kan bruge ministerbilen og 
om den kan bruges til dit eller dat. Det kan da godt være lidt vanskeligt indimellem. Der kan godt 
være nogle ting, hvor man må overveje hvordan og hvorledes, hvor man må have andre med på råd 
engang imellem. […] Når man eksempelvis skal klippes midt på dagen – som man er nødt til for, at 
det kan lade sig gøre i en travl ministerkalender – skal det så være i en gråzone, at man bliver kørt 
hen til den frisøraftale?” (MS2) 
MS2 argumenterer her for, at det kunne være hensigtsmæssigt at ændre reglerne, så eksempelvis mi-
nisterbilen stod til rådighed for ministeren uanset gøremål. Det er vigtigt at adskille dette fra den be-
tjening, som embedsværket kan give. At ministeren må bruge ministerbilen – og ministerchaufførerne 
– betyder ikke nødvendigvis, at ministeren må få betjening af det almene embedsværk i forbindelse 
med partipolitiske sager. Andre ministersekretærer ser ikke denne problematik så klart i praksis: ”Det 
er rimelig nemt at skelne. Man er ikke i tvivl. I praksis er det meget, meget nemt. Hvis han skal ud til et 
eller andet arrangement, som Socialdemokratiet eller Venstre står for, så er det et partiarrangement” 
(MS1). De er således grundlæggende enige om reglerne, men mens MS2 oplever problemer med at 
skelne i praksis, opfatter MS1 det som ret tydeligt, hvornår det er minister- eller partiarbejde. Den 
særlige rådgiver er relevant i forhold til at hjælpe ministeren med begge typer opgaver. Det kan sam-
tidig hjælpe embedsværket til at sige fra, da der er ansat en specifikt til at hjælpe med sådanne typer 
opgaver: ”Hvis det er et partiarrangement, kan den særlige rådgiver jo godt tage med, men det må 
ministersekretæren ikke” (ibid.). De særlige rådgivere er også selv opmærksomme på dette aspekt og 
ser det som en fordel for embedsværket, at de ikke længere behøver føle sig tvunget til alligevel at 
hjælpe med partipolitiske ting som taler og arrangementer:  
”Gråzonearbejdet kunne man lettere undgå, fordi der nu er en til at lave det. Før man fik de særlige 
rådgivere havde man problemer, hvis man for eksempel havde en tale på partiets årsmøde. Nu kunne 
man med stor ro sige nej og bede ministeren spørge sin særlige rådgiver.” (SR1) 
Ministerens eller ministeriets hjælper? 
Om ministersekretæren og den særlige rådgiver er ministerens eller ministeriets hjælper, er ikke så 
nemt at stille op sort/hvidt, som man gerne vil. Ministersekretæren fungerer som tidligere nævnt i en 
hybridrolle, hvor de både skal varetage ministerens og ministeriets interesser: 
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”Nogle gange fokuserer ministersekretæren mest på ministeren og bliver ministerens hjælper. Så 
kommer man til at skyde ministeren i foden. For at huset kan fungere godt, er man nødt til at vide 
hvad ministeren vil og hvor huset er på vej hen. Ministeren ville blive rigtig træt af en ministersekre-
tær, der lagde al sin kærlighed og loyalitet på huset. Samtidig kan man heller ikke bare løbe afsted 
med en minister uden at sikre, at der er en god sammenhæng.” (MS2) 
De særlige rådgivere er mere klare i mæglet og påpeger, at de er ansat på ministerens nåde og går 
sammen med denne. Formelt er de ansat som en del af det almindelige embedsværk med de regler, 
der dermed gælder (undtagen det partipolitiske arbejde som nævnt ovenfor). I og med at de er til 
stede på ministerens mandat og primært udfører opgaver, som ministeren direkte ønsker, at de skal 
varetage, er de primært på ministerens side: ”Alene det, at vi er udpeget af ministeren, går med mini-
steren og har den funktion vi har, gør at man klart mere er ministerens mand end embedsmand” (SR2). 
Delkonklusion 
Samlet kan det opsummeres, at der er uenighed blandt ministersekretærerne om, hvor klar en adskil-
lelse der er mellem faglige ministeropgaver og partipolitiske ministeropgaver. Det vil dog gøre det 
nemmere i praksis, hvis eksempelvis ministerbilen kunne bruges mere frit, da det vil give større fleksi-
bilitet og øge ministerens mulighed for praktiske gøremål i løbet af dagen. Samtidig er der klar lov-
mæssig adskillelse mellem den særlige rådgiver og ministersekretæren, som embedsværket endda ser 
som en fordel for sig selv, da de ikke tvinges ud i tvivlsomme situationer ved hjælp af ministeren. Mi-
nistersekretæren ser desuden sig selv i en hybridrolle mellem ministerium og minister, mens den sær-
lige rådgiver klart ser sig som ministerens mand, selvom de begge formelt er ansat som en del af em-
bedsværket. 
Politisk lederskab 
Jf. problemformuleringen er det centrale undersøgelsesspørgsmål i dette speciale, hvordan embeds-
værket kan understøtte ministerens mulighed for at udøve politisk lederskab. Centrum og fokus i dette 
afsnit er derfor særligt på det politiske lederskab og hvordan ministersekretæren og den særlige råd-
giver direkte kan hjælpe ministeren med at fremstå som en effektiv og stærk politisk leder – både 
udadtil og indadtil. 
Politisk rådgivning 
Den politisk-taktiske rådgivning adskiller sig fra den faglige rådgivning ved at være mere orienteret 
mod, hvad der er muligt politisk og hvad der taktisk bedst kan betale sig i forhold til andre partier og 
omverdenen. Embedsværket må hjælpe med begge dele, men den politisk-taktiske rådgivning er ofte 
overladt til den særlige rådgiver, som har sit speciale netop på dette område, hvorimod embedsværket 
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har sit speciale i den fag-faglige rådgivning. SR2 beskriver i interviewet, hvordan han ser forskellen på 
de to typer rådgivning: 
”Politisk rådgivning af en minister er to omvendte trekanter, hvor den ene er det meget tunge, politi-
ske i arbejdet, mens den anden er den administrative faglige basis. Den nederste skal bureaukratiet 
primært tage sig af, mens det øverste er ministeren og den særlige rådgiver. Der er et overlap, hvor 
tingene skal hænge sammen. I nogle tilfælde er der meget lille overlap, hvor trekanterne trækkes fra 
hinanden, mens de andre gange bliver skubbet ind over hinanden.” (SR2) 
Det almindelige embedsværk er altså særligt inde over de to første faser i det politiske lederskab, hvor 
faglige problemstillinger og løsningsforslag bliver undersøgt, debatteret og foreslået. I den sidste fase 
af politisk lederskab – om at styre dagsordenen og få gennemført de politiske ideer, trækker embeds-
værket sig derimod lidt tilbage og overlader det til ministeren og den særlige rådgiver. Selve imple-
menteringen bliver derefter varetaget af det klassiske embedsværk efter den weberianske model, hvor 
politikerne beslutter politikken og embedsværket implementerer. 
Forholdet udadtil til andre partier og ministerier 
Når ministeren skal udøve politisk lederskab er forholdet til både andre politiske partier vigtigt, men 
særligt også til de andre ministerier, hvorfra meget opbakning og ideudvikling indirekte kommer fra. 
Et centralt spørgsmål er derfor, hvordan ministersekretæren og den særlige rådgiver kan kontakte 
både de andre ministerier og de politiske partier og hvilket forhold de har, samt hvor deres grænse 
går. Kort kan det siges, at ministersekretærerne kun har kontakt til de andre ministerier gennem deres 
ligestillede i det andet ministerium: ”Det er dem [ministersekretærer fra andre ministerier], man tager 
fat i. Jeg ville ikke ringe til en departementschef i et andet ministerium” (MS1). Samme pointe bliver 
udtalt af MS2 og MS3, mens de til gengæld gerne kontakter parlamentarikere fra de politiske partier. 
Deres rolle her er dog ikke selve det politiske forhandlingsarbejde, men derimod at arrangere og sørge 
for det praktiske ved møder med ministeren (MS3). Samtidig kan ministersekretæren bryde denne 
rolle lidt ved at gå ind og sørge for, at ministeren har opbakning til eventuelle lovforslag ved at ringe 
til ordførerne på området og sikre deres opbakning (ibid.):  
”Man ringer ikke og spørger, hvordan det går, men man inviterer dem til møder og til forhandlinger. 
Man skal sikre, at man har flertal for sin afvisning af beslutningsforslaget. Det vil typisk være mini-
stersekretæren, der sørger for det ved at kontakte partierne. Ministeren må selv snakke med dem og 
overtale dem [hvis de ikke bakker op om ministerens forslag].” (ibid.) 
Det er på grænsen af, hvad der lovmæssigt er ministersekretærernes rolle, da det indebærer den mere 
politiske rolle – på grænsen til det partipolitiske. Det er dog ikke klart ulovligt, men noget der kan 
diskuteres om det burde være ministersekretærernes rolle i den optimale arbejdsfordeling. 
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De særlige rådgivere er derimod i en mere fri rolle i det politiske og ministerielle rum. De siger klart, 
de ikke har kontakt til andre ministeriers embedsmænd direkte, men kun kontakter eget ministerium 
og eventuelt særlige rådgivere fra de andre ministerier (SR1 og SR2). Der er koordination mellem 
rådgiverne gennem et ugentligt møde, hvor hele regeringens framingmæssige del bliver diskuteret og 
udviklet (SR2). Man kontakter desuden de rådgivere fra andre ministerier, der har specifikke 
kompetencer inden for eksempelvis presse- og mediehåndtering, hvis man har behov for det: ”På de 
framingmæssige sager gik jeg i højere grad til nogle af de andre rådgivere. Der var nogle af dem, der 
havde længere erfaring med presse. Der er koordination internt mellem rådgiverne” (ibid.). Desuden 
har de særlige rådgivere tæt kontakt til partiernes ordfører – endnu tættere til oppositionen end 
ministersekretærerne, som typisk primært har deres kontakt til forligspartnere og regeringens 
støttende ordførere (MS3 og SR2). Dette hænger også sammen med den pointe, at jo tættere politisk 
på ministeren folketingsmedlemmet er, desto mere kontakt har de også til ministerens embedsværk 
(Jensen, et. al., 2015:80). 
Centralt i det interministerielle hierarki sidder Finansministeriet og Statsministeriet (Altinget, 2016:8), 
som samtidig også kan blande sig i fagministeriernes ressortområder. Bodelingen mellem 
ministerierne er ikke så tydelig som tidligere, da de tværgående og koordinerende ministerier har fået 
større mulighed for at interagere og blande sig i fagministeriernes styring (Poulsen & Sørensen, 
2005:134). Der har været behov for denne koordinering og strategiske styring internt i regeringen 
(ibid.), men det ses ikke så tydeligt i de interviews, der er gennemført, hvor de giver udtryk for, at 
hverken ministersekretærer eller særlige rådgivere ville blande sig i andre ministeriers ageren eller 
ringe til andet end deres ligestillede i de andre ministerier (MS1, MS2, MS3, SR1 og SR2). Denne 
koordinerende styring sker således formentlig på højere niveau end hos ministersekretærerne og de 
særlige rådgivere – enten i den ministerielle eller politiske top. Embedsværket er afhængig af 
ministerens gennemslagskraft i regeringen, og hvor god en forhandler denne minister er både internt 
i regeringen, men også i forhold til andre politiske forligspartier. Det er kun ministeren, der kan sælge 
ministeriets ideer udadtil, og ministeren skal være dygtig til at fremme ministeriets hierarkiske position 
og politiske forslag. Ministeren skal i den tredje fase være dygtig til at bære forslag igennem i 
forhandlinger og samtidig kunne trumfe besværlige folketingspartier og -medlemmer. De skal således 
både have mulighed for at få magt til at gøre noget og magt over nogen for at kunne slå i bordet og 
trumfe forslag igennem. 
Mål og politisk lederskab 
Målet for ministersekretæren er selvfølgelig at udføre et godt stykke arbejde med en høj faglighed – 
fuldstændig ligesom alle andre embedsmænd. Udover det har de som nævnt et tæt bånd til ministe-
ren, hvor de skal hjælpe med at få hverdagen og kalenderen til at fungere for ministeren. Derfor lægger 
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MS1 også vægt på, at det er selve arbejdet omkring ministeren, der er i fokus som mål: ”Målet er, at 
det setup, der er rundt om ministeren med chauffør, sekretær, møder og det praktiske setup fungerer 
rundt om ham [eller hende]” (MS1). Selve målet for ministersekretæren er derfor, at ministeren ikke 
behøver være urolig eller bekymre sig om, om kalenderen passer eller tingene kommer til tiden. Mini-
stersekretæren er således primær ansvarlig for, at logistikken går op, at notater kommer til tiden og 
ministeren kan fokusere på sin reelle politiske ledelsesopgave. Som tidligere nævnt er det ikke mini-
stersekretæren, der er ansvarlig for, at selve det faglige indhold i opgaverne er korrekt, men i stedet 
at selve setuppet omkring ministerens praksis fungerer optimalt. Det er så at sige rammerne og ikke 
indholdet, ministersekretæren primært har i fokus. Det vigtige i denne sammenhæng er atter engang, 
at samarbejdet fungerer mellem minister og ministerium. Det er derfor afgørende, at: ”både ministe-
ren føler sig tryg i rollen og at huset får de beslutninger og information som de har brug for og skal 
have. Man er budbringer både ind og ud” (MS3). 
De særlige rådgivere sætter fokus på nogenlunde samme problematik – at samarbejde med hinanden 
i stedet for at modarbejde hinanden: ”Hvis ministeren skal lave egentlig politisk lederskab og ændre 
noget, er den mest effektive måde at lave politisk lederskab på at undgå at komme i opposition til 
systemet. Det er at finde det sted, hvor man møder hinanden” (SR1). Det er selve fundamentet for at 
kunne udføre effektivt politisk lederskab, at embedsværket hjælper til og både sætter rammerne og 
hjælper med at føre det ud i praksis. Den særlige rådgiver ser, som tidligere nævnt, primært sig selv 
som ministerens hjælper, mens ministersekretæren er i en hybridfunktion. Det kan betyde, at den 
særlige rådgiver bliver mere orienteret mod ministerens udførelse, mens ministersekretæren hele ti-
den har et øje på ministeriets udvikling og faglige input. Det kan give forskelligt fokus i forbindelse med 
især den policyformulerende fase, hvor der skal formuleres en politisk og faglig løsning på et problem. 
Embedsværket er per definition konserverende (SR2) og vil passe på ministeren, mens den særlige 
rådgiver har et indgroet ønske om, at ministeren skal fremstå stærk i medierne og presser mere på for 
at være udgående og aktiv (ibid.). Samtidig med dette er det også nødvendigt, at en minister sætter 
en klar dagsorden internt i ministeriet (Poulsen & Sørensen, 2005:145). Hvis ministeren er tilbagehol-
dende med at vise en retning for embedsværket, kan man risikere, at rollen udfyldes af embedsværket 
selv og ministeren derved kommer til at agere som en svag leder uden en klar vision og udvikling af 
ministerområdet. Hvis ministeren sætter en klar retning og embedsværket kan sige ”vores minister 
vil”, står man generelt stærkere i en forhandling med andre ministerier (ibid.:138). Det gør det nem-
mere at udvise politisk lederskab fremover, da det kan fungere som en trædemølle, der fortsætter, 
hvis ministeren først har vist sig stærk én gang og udviser stærkt politisk lederskab ved at sætte en klar 
retning og være dagsordenssættende overfor både omverdenen og internt i ministeriet. Oveni dette 
kan det pointeres, at departementerne gradvist er blevet mere orienteret mod ministerbetjeningen, 
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da størstedelen af sagsbehandlingen er blevet udlagt til selvstændige styrelser (ibid.:134). Dette gør, 
at departementet har fokus på politikudvikling, ministerbetjening, folketingsbesvarelse og særlige den 
strategiske policyudvikling, som kan give ministeren værdifulde input – hvis denne først har sat en klar 
politisk retning. 
Proaktiv og dagsordenssættende 
For at udføre det politiske lederskab til fulde, er den tredje fase med at være dagsordenssættende og 
på forkant med eventuelle sager i medierne, vigtig. De skal kunne påvirke omverdenen og lancere de-
res politiske program for at gøre en reel forskel – det være sig både i medierne og i forhandlinger med 
andre partier. Et centralt spørgsmål går derfor på, hvordan ministersekretæren og den særlige rådgiver 
kan hjælpe ministeren med at være på forkant og agere i stedet for at være på bagkant og reagere på 
sager og medieomtale. Udover selve pressehåndteringen som tidligere gennemgået, kan de hjælpe på 
andre måder. Det hænger tæt sammen med, hvornår man er succesfuld som ministerens hjælper: 
”Man er succesfuld, når man har etableret en form for effektiv maskine rundt om ministeren [og] […] 
Ministersekretariatet kører og ministeren føler, at han er på forkant. Man hjælper ham med at være 
på forkant i stedet for at reagere på noget” (MS1). Det er vigtigt, at ministeren kan agere og være 
proaktiv i forhold til omgivelserne, og det er selve rammerne for dette, ministersekretæren kan være 
med til at gøre så optimale som muligt. Det er også vigtigt, at ministersekretæren tager sager og be-
stillinger i opløbet. Selvom ministeren ikke direkte har bedt om det, kan ministersekretæren diskutere 
sager med departementschefen og lave bestillinger i huset: ”Man skal komme ministeren i forkøbet og 
få huset til at lave et oplæg inden ministeren selv har formuleret det. […] Man skal nærmest have skre-
vet talen inden ministeren selv har tænkt på at tage ud og holde den” (MS3). At komme ministeren i 
forkøbet kan altså gøre, at ministeren både føler sig rigtig godt betjent, men samtidig også får en ekstra 
mulighed for at agere på sager. Selve det pressemæssige og aktioner i medierne er som tidligere nævnt 
primært reserveret til den særlige rådgivers opgaver. 
Ministeren har grundlæggende en travl kalender og kan have svært ved selv at have tid til at være 
agerende (Poulsen & Sørensen, 2005:136), men det er det aspekt ministersekretæren og den særlige 
rådgiver kan hjælpe med – de skal gøre det muligt for ministeren at få dette overskud og tid. De sørger 
for alt det praktiske og samarbejde med de relevante parter, så ministeren kan være så effektiv som 
muligt og ikke bruge tid på unødvendige opgaver. Ministeren skal være frontsælger af ministeriets 
budskaber og derved sætte dagsordenen. Det er selve forskellen på administrator og politiker 
(ibid.:138). Ministeren skal desuden også sætte dagsordenen internt i ministeriet ved at beskæftige 
embedsværket med forslag og bestillinger (ibid.:140). Arbejdet med disse går oftest gennem minister-
sekretæren, som tager sig af den praktiske hjælp og selve bestillingen. At frame en problemstilling på 
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den rette måde allerede før man udvikler en policy på området er særligt vigtigt for den særlige rådgi-
ver: ”Vi skulle opfinde en historie – en framing – om politikken, som ikke havde været der før. Vi havde 
meget frie rammer som ministerium. […] Man skal prime dagsordenen” (SR2). De særlige rådgivere 
udtaler sig dog sjældent selv til citat (ibid.), da ministeren er hovedpersonen som al fokus skal være på 
udadtil. Indadtil er ministrenes position styrket med indtoget af de særlige rådgivere, da ministeren i 
en overgang blev for svag (Poulsen & Sørensen, 2005:131f). Hvis ministeren bliver udskiftet for ofte 
kan et eventuelt ministerskifte svække kontinuiteten og gennemsigtigheden i embedsværkets faglige 
input, hvorfor det også er en fordel for embedsværket enten selv at være stærke eller i det mindste 
have kontinuitet på tværs af ministre (ibid.:131). At ministeren bliver styrket gennem de særlige råd-
givere og dermed svækker det indre hierarki gør – ligesom hyppige ressortændringer og faglige foran-
dringer – at embedsværket mister deres styrke i forhold til ministeren (ibid.:132). Den særlige rådgiver 
kommer derfor samtidig også i fokus, når ministeren skal betjenes i forhold til det at være proaktiv og 
dagsordenssættende, hvor inddragelse af forskellige medier – og eventuelt sociale medier – kan være 
med til at skabe en bestemt dagsorden, som man efterfølgende kan komme med en løsning på. Det 
traditionelle embedsværk kan i en sådan situation blive sat lidt i baggrunden, da fokus ikke nødvendig-
vis er det samme som den tidligere ministers fokus. 
Delkonklusion 
Samlet kan det opsummeres, at ministeren skal have både magt til at få sine forslag igennem og sam-
tidig magt over sine forhandlingsparter. Embedsværket kan samtidig være afhængige af ministerens 
magt og afmagt. Den særlige rådgiver og ministersekretæren har ikke direkte kontakt med andre mi-
nisteriers faglige del, men er afhængige af deres egen placering i hierarkiet, da man særligt har kontakt 
til ligestillede i andre ministerier. Samtidig kan det siges, at jo tættere medlemmer af Folketinget er på 
ministeren politisk, jo tættere kommer de også på embedsværket i forbindelse med kommunikation 
og mulighed for kontakt med forskellige sager og forespørgsler. Forholdet mellem ministerium og mi-
nister er nødt til at være præget af et mål og ønske om samarbejde og det er særligt ministersekretæ-
ren, som skal få dette samarbejde til at fungere i praksis. De fungerer på den måde som budbringere 
og forbindelse mellem minister og ministerium. Ministersekretæren er desuden ansvarlig for selve det 
praktiske setup rundt om ministeren og skal være proaktiv i forhold til bestillinger og taleskrivning, 
mens den særlige rådgiver fokuserer på udførelsen af ministerens proaktivitet og vinklingen af den 
politiske udvikling og visionen for fremtiden, samt strategien for levering af denne dagsorden i offent-
ligheden. De skal samtidig hjælpe ministeren med at sætte en klar retning, da særligt departementerne 
er blevet mere orienterede mod ministeren og har brug for en stærk leder, der samtidig styrker em-
bedsværkets position og afklaring af eventuelle tvivlsspørgsmål om politisk retning. 
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Ministeren, embedsmændene og institutionen skaber indholdet 
Udover alle de ting, der er givne på forhånd i forhold til opgavehåndtering og samtidig er relativt ens 
på tværs af ministerier, har de interviewede endnu en ting de alle sammen påpeger – nemlig at de selv 
har været i stand til at påvirke indholdet af arbejdet og hvordan man ønsker at påvirke tingene. Det 
sker naturligvis i samarbejde med ministeren. Om man har en svag eller stærk minister – både udadtil 
og indadtil – kan være afgørende for, hvor meget man selv kan påvirke indholdet og arbejdsopgaverne.  
Stærke og svage ministre 
Som tidligere omtalt er der både fordele og ulemper for embedsværket ved at have en svag eller stærk 
minister. Eneste sikkerhed er, at det i hvert fald påvirker embedsværket og opgavehåndteringen mar-
kant, om ministeren er stærk eller svag. Der er desuden stor forskel på om ministeren er stærk indadtil 
eller udadtil. Indadtil er det vigtigt, at ministeren sætter en klar retning, men samtidig er lydhør, sam-
arbejdsvillig og tillidsfuld (Poulsen & Sørensen, 2005:139). Det giver embedsværket en sikkerhed og et 
mål at arbejde efter, samtidig med, at de er sikre på, at fagligheden bliver hørt og der ikke bliver truffet 
uovervejede beslutninger. Desuden udfylder ministeren derved det ledelsesrum, der skal udfyldes – 
hvis ministeren ikke gør det, kan topembedsmændene selv være nødt til det. Samtidig er det godt for 
embedsværket at have en minister, der også er stærk udadtil. Det giver en fordel at have en, der er en 
dygtig forhandler, kan kæmpe ministeriets sag og få sat en dagsorden, jf. politisk lederskabs tredje 
fase. At ministeren desuden er i regeringstoppen og er med i centrale regeringsudvalg gør, at embeds-
værkets magt og indflydelse samtidig stiger (ibid.:137). De bliver nemmere hørt og kan få ønsker igen-
nem politisk. Finansministeriet er blevet et centralt ministerium, der i praksis fungerer som et slags 
overministerium for alle de andre ministerier, da de økonomisk sidder på pengekassen (ibid.:133f). 
Derfor er det også godt, hvis ministeren har et nært og godt forhold til Finansministeriet, mens em-
bedsværket også gerne vil have tætte forbindelser til embedsværket i Finansministeriet. Det giver alt 
sammen en fordel i forhandlingsspillet. Embedsværket har derfor mange fordele af at have en stærk 
minister, og derfor ønsker de grundlæggende at samarbejde og styrke ministeren. De supplerer og 
hjælper derfor ministeren på de områder, hvor ministeren mangler gennemslagskraft - om det være 
sig fagligt, politisk, med taleskrivning, planlægningsmæssigt eller andet. 
Afhængig af kultur og hvem der er i positionerne 
Hvordan ministersekretærerne og de særlige rådgivere konkret skal betjene ministrene og hvordan 
indholdet af deres arbejdsopgaver skal udvikle sig over tid, kan de selv være med til at påvirke. At 
ministerens ønsker er afgørende, kommer MS1 ind på i interviewet: ”Det afhænger meget af ministe-
ren, ministersekretæren og af, hvem der er særlig rådgiver […] og hvordan ministeren godt kan lide det. 
[…] Ministersekretær er et job, hvor man i særlig grad selv kan skabe dit job. Både din reference og 
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kompetence, men også ministerens kompetence” (MS1). På den måde kan indholdet af jobbet variere 
meget om man er i det ene eller andet ministerium og under den ene eller anden minister. Man kan 
selv være med til at skabe sit jobindhold ud fra både, hvad man kan og vil, samt hvad ministeren ønsker. 
Samtidig er der også nogle institutionelle rammer i ministeriet, som en minister og embedsværk er 
nødt til at indordne sig under. Denne institutionelle arv er sedimenteret over tid i det enkelte ministe-
rium (Poulsen & Sørensen, 2005:135), men kan samtidig påvirkes af stærke ledere i både den ministe-
rielle og politiske top. Der eksisterer på forhånd en kultur, der sidder i væggene i ministeriet, som man 
er nødt til at forholde sig til og arbejde efter. Det enkelte ministerium har derved en måde, de plejer 
at gøre tingene på, som man oftest må indordne sig under. Den enkelte minister er nødt til at finde sin 
egen måde at arbejde på som minister inden for de givne rammer i institutionen (ibid.:136). De kan 
delvist påvirke rammerne gennem tid sammen med deres nærmeste, men rammen er oftest givet på 
forhånd – med mindre et nyt ministerium med en ny sammensætning skal opsættes og institutionali-
seres. 
Delkonklusion 
Opsummerende kan det siges, at stærke ministre grundlæggende er en stor fordel for både ministeriet 
og embedsmændene. Det er vigtigt som minister både at være lydhør over for faglige input, men sam-
tidig være stærk indadtil og have politiske visioner, som embedsværket kan agere efter i deres policy-
udvikling og -implementering. Samtidig er det vigtigt, at ministeren er stærk udadtil ved at sætte en 
dagsorden i befolkningen og medierne og samtidig er dygtig i forhandlingsspil med andre partier. Net-
værk med andre ministerier og ministre er afgørende for indflydelsen, hvor Finansministeriet ofte er i 
centrum grundet deres position i nyere tid som koordinerende ministerium. Samtidig kan det påpeges, 
at ministre og embedsmænd ikke har fuldstændig frit spil i nye ministerier. Der eksisterer ofte en be-
stemt kultur, der kun udvikles inden for bestemte rammer i institutionen. Det kan påvirkes af stærke 
ministre over tid, men er givet på forhånd. Jobindholdet for ministersekretæren og den særlige rådgi-
ver kan påvirkes ud fra ønsker og kompetencer fra både embedsværk og ministre. Der er faste opgaver, 
der skal løses, men proaktivt kan embedsmændene udvikle deres eget jobindhold efter ønske og kom-
petencer.  
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Konklusion 
Pointen med et speciale som dette er at besvare og undersøge en problemformulering gennem en 
analytisk undersøgelse og diskuterende gennemgang. Den lød således: 
Hvordan understøtter ministersekretærer og særlige rådgivere ministerens mulighed for at udøve 
politisk lederskab? 
Kort om positionernes baggrund kan det siges, at ministersekretærer oftest er unge, talentfulde fuld-
mægtige, der bliver rekrutteret fra interne, faglige stillinger i ministeriet for at prøve sig selv af tæt på 
den politiske ledelse. For mange fungerer det som et springbræt til en videre chefkarriere. De særlige 
rådgivere har tidligere primært haft journalistisk baggrund, men i dag er de mere politisk orienterede 
ofte med baggrund i partiet eller som eksterne konsulenter. Stærke ministre rekrutterer ofte personer 
med samme kompetencer som sig selv, mens svagere ministre rekrutterer rådgivere, der kan arbejde 
mere med embedsværkets faglighed. Der skitseres og observeres tre forskellige rådgivertyper med 
hver sine kompetencer og fokusområder – den presseorienterede, den strategisk udviklende og hy-
bridrollen mellem de to. Generelt er der et hårdt arbejdspres omkring ministeren, hvor ministersekre-
tærerne gennemsnitligt arbejder 68 timer per uge og ikke selv er herre over, hvordan arbejdsugen 
planlægges, da ministerens planer og kalender er afgørende. At ministeren er tidspresset kan gøre, at 
embedsværket er nødt til at overtage centrale politikområder, hvilket kan give udslag i nogle af de 
politiske skandalesager vi har set de seneste år. 
Pressearbejdet organiseres mest optimalt med en klar arbejdsdeling mellem ministersekretær, særlig 
rådgiver og pressechef. Ministersekretæren skal være faglig og praktisk orienteret, pressechefen skal 
tage sig af den daglige håndtering af medier, mens den særlige rådgiver skal fokusere på den langsig-
tede strategi. Omkring ministeren er der altid en varierende hverdag, som er bundet meget op på 
ministerens planer og aktuelle sager. Ministersekretæren fungerer som forbindelsesled mellem mini-
ster og ministerium og skal bringe ministerens ønsker ind i huset, men samtidig også bringe embeds-
værkets ønsker videre til ministeren. Arbejdet fungerer mest optimalt med et lille, velfungerende 
team, der samarbejder og udveksler oplysninger, hvor hver enkelt har afklaret sin rolle i teamet og sine 
arbejdsopgaver derudfra. Det er afgørende at samarbejde og ikke blande sig i hinandens opgavepor-
teføljer, men samtidig være velinformeret om arbejdet omkring ministeren. 
Det er vigtigt at fastslå, at ministersekretærer og særlige rådgivere ikke er fagligt ansvarlige for indhol-
det i de forelæggelser, ministeren modtager. Det er departementschefen, der er faglig garant i mini-
steriet. Ministersekretæren har selve det praktiske ansvar for forelæggelserne og samarbejdet på 
tværs, mens den særlige rådgiver fungerer som kommunikator og forbindelsesled mellem politik og 
faglighed. Begge positioner arbejder som forbindelsesofficerer, hvor de udnytter deres faglighed til at 
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understøtte ministerens arbejde og forhold til ministeriet. Der er ingen af de to, der har direkte in-
struktionsbeføjelser over embedsværket, men ministersekretæren er placeret så tæt på ledelsen, at 
de i praksis har stor indflydelse på niveau med flere kontorchefer. Den særlige rådgiver har en mere fri 
rolle i kraft af ministerens mandat, er højere i hierarkiet end ministersekretæren og agerer i flere situ-
ationer på niveau med afdelingscheferne. 
Om ministerens faglige arbejde og ministerens partipolitiske arbejde kan adskilles klart i praksis er der 
uenighed om, men en fælles anbefaling er, at arbejdet skal gøres mere fleksibelt i forhold til brug af 
ministerbilen, hvilket vil lette planlægningsarbejdet. Embedsværket ser klare fordele ved at have en 
særlig rådgiver tæt på ministeren, da de derfor undgår at blive presset ud i tvivlsomme situationer. 
Den særlige rådgiver ser sig nemlig primært som ministerens hjælper, mens ministersekretæren ser 
sig selv i en hybridrolle mellem minister og ministerium med to chefer i hverdagen. 
For både embedsværket og ministeren er det vigtigt, at ministeren har magt til at få gennemført sine 
forslag, få sat en dagsorden og samtidig har magt over forhandlingspartnerne i forhandlingssituationer. 
Embedsværket er afhængig af ministerens magt, da departementerne er blevet mere fokuserede mod 
ministerens ønsker og samtidig har tæt kontakt med de regeringsstøttende ordførere i Folketinget. 
Ministersekretæren og den særlige rådgiver har ikke direkte kontakt til andre ministeriers faglige del, 
men har kontakt til deres ligestillede i andre ministerier. Ministersekretæren er i centrum for samar-
bejdet mellem minister og ministerium og står for det praktiske setup omkring ministeren, mens den 
særlige rådgiver har fokus på udførelsen, politisk udvikling og at få ministeren til at være dagsordens-
sættende i omverdenen. Ydermere kan det påpeges, at kulturen og institutionernes opbygning betyder 
noget i arbejdet, men at det samtidig kan påvirkes over tid. Stærke ministre kan her sammen med en 
dygtig særlige rådgiver gøre en klar forskel. Selve indholdet af opgaverne kan ministersekretæren og 
den særlige rådgiver – afhængig af ministerens præferencer – udvikle over tid inden for nogle givne 
rammer, hvor der samtidig er faste opgaver, der skal løses. 
En stærk minister med aktivt politisk lederskab er en klar fordel for både ministerium og embedsværk. 
Samtidig er det vigtigt, at ministeren er lydhør over for faglige input fra ministeriet, men samtidig stærk 
indadtil med politiske visioner og udadtil med en fast dagsorden og som dygtig forhandler, da embeds-
værket ellers selv er nødt til at påtage sig denne lederrolle i hierarkiet internt. At ministeren og mini-
steriet har et stærkt netværk med Finansministeriet i centrum er vigtigt for at kunne sætte en klar 
dagsorden i medierne. Ved at få skabt brede alliancer med magthavere, meningsdannere og menig-
mænd, kan ministeren sætte et tryk udefra, så det giver ministeren større indflydelse internt i regerin-
gen og kan sætte ministeren bedre og stærkere i forhandlingssituationer. På den måde kan ministeren 
presse ting igennem, udføre reelt politisk lederskab og gøre en forskel. 
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Gensidig afhængighed og respekt for hinandens faglige kompetencer gennem bredt samarbejde 
mellem proaktive embedsmænd, der er politisk lydhøre samt ministre med politisk forståelse og gode 
samarbejds- og forhandlingsevner er derfor vigtigt for at styrke alle tre positioner, og for at ministeren 
kan udføre effektivt politisk lederskab. Ministersekretærer og særlige rådgivere kan derfor styrke 
ministerens mulighed for at udøve politisk lederskab ved at give rammerne og samtidig udnytte deres 
faglighed til at give ministeren rum, tid og mulighed for at agere som en stærk politisk leder.  
Vejleder: Pernille Boye Koch Speciale Forvaltning 
Jakob Flintegaard Rud Roskilde Universitet Side 68 af 73 
Refleksioner over politisk lederskab 
Politisk lederskab er et begreb, der bruges i flæng i offentligheden, i den politiske debat og i medierne. 
Hvad der præcis menes med brugen af begrebet i forskellige sammenhænge og af forskellige politikere 
og journalister, står ofte uklart hen. Deres pointe er ofte bare, at der er brug for, at politikerne udviser 
mere politisk lederskab. På den måde bliver begrebet brugt meget diffust og uden man reelt ved, hvad 
pointen er og hvad indholdet skal være i det politiske lederskab – kun at man skal have mere af det. 
Der eksisterer ikke en klar definition i offentligheden og begrebet bruges i virkeligheden både positivt 
og negativt – stærke politiske ledere får kritik for at være for stærke og svage politiske ledere for at 
være for svage og underlagt embedsværkets magt. Bundlinjen er dog, at embedsværkets og ministe-
rens forhold er mere kompliceret end som så – der er ikke nødvendigvis én vinder med den fuldstæn-
dige magt, selvom medierne gerne vil gøre dette til et nulsumsspil. Der er allerede lavet undersøgelser 
og betænkninger omkring forholdet mellem minister og embedsværk, men dette kan konkretiseres 
yderligere i forhold til det politiske lederskab, hvor der fokuseres på ministerens magt og afmagt igen-
nem tiden og hvordan de har mulighed for at udøve deres politiske lederskab. 
Selve den teoretiske udvikling af begrebet er heller ikke fuldstændig klar. For det første er begrebet 
oprindeligt udviklet i en amerikansk politisk kontekst, hvor det udøves helt anderledes end i Danmark. 
Det er forsøgt oversat af Berg & Kjær, men dette forekommer mere at være empiriske studier af borg-
mestre i få danske kommuner end reelt at være en teoretisk observation på baggrund af en større 
sample. Der kan derfor stilles spørgsmål til brugen af begrebet, da det mere afdækker empiriske en-
keltobservationer end reelle teoretiske og diskutérbare afklaringer og begreber, der kan anvendes i 
praksis på tværs af undersøgelser. En dybere undersøgelse af, hvordan politisk lederskab opfattes som 
begreb i offentligheden og hvordan politikerne anvender det i praksis, kan derfor være relevant for at 
sætte fokus på den danske offentlighed og opfattelsen af politisk lederskab i en dansk kontekst. 
Samtidig kan det overvejes, hvordan den politiske rolle udvikler sig og hvilke tendenser, der ses i den 
offentlige sektor med fokus på det politiske lederskab. Selvom dette kunne gøres mere uddybende i 
et større undersøgelsesprojekt, kan det her kort siges, at New Public Management (NPM) i den offent-
lige sektor kan influere opfattelsen af begrebet i offentligheden samt nødvendigheden af at udføre 
politisk lederskab, hvis der er en kultur, hvor fokus er på præstationer, målstyring og konkurrence. 
Politikerne står ikke nødvendigvis i front for denne udvikling, hvis alt skal måles og vejes, og de politiske 
visioner kan derved træde i baggrunden frem for den konkurrencebaserede styringsmodel med mål-
bare resultatkontrakter. Den politiske betjening, offentlig styring og NPM kan derfor påvirke selve ud-
førelsen af politisk lederskab, men i dén grad også opfattelsen af dette og derved selve begrebets 
grundstruktur, jf. diskussionen om definitionen af politisk lederskab. En undersøgelse og diskussion af 
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sammenhængen og udviklingen mellem NPM og politisk lederskab kan derfor være yderst relevant for 
at kortlægge udviklingstendenser i den statslige sektor med fokus på, hvordan politisk lederskab ud-
vikler sig som begreb i praksis.  
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